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Introduzione
Nella prima parte della ricerca indagheremo, in ambito eco-
nomico-aziendale, il fenomeno della Responsabilità Sociale 
d’Impresa (RSI) cercando di tracciare un breve percorso per 
comprendere la nascita nell’impresa dell’esigenza di rendi-
contare le performance , non solo economiche, ma anche sociali 
ed ambientali, redigendo, accanto al bilancio d’esercizio an-
che quello sociale o di sostenibilità. Infatti, l ’obiettivo di 
fondo di ogni impresa che voglia entrare e rimanere nel mer-
cato è la creazione di valore perseguendo, nel contempo, o-
biettivi di rispetto ambientale e di integrazione sociale.
Se l’obiettivo d’impresa generalmente condiviso è la “mas-
simizzazione del profitto”, perché confondere tanta chia-
rezza con la sostenibilità, che fonda le radici in un campo dai 
confini più sfumati e richiama concetti sociali, ambientali, e-
tici … insomma non degni, a prima vista, di “buoni affari”?
Oggi, all’impresa, soprattutto in questa delicata fase di ripo-
sizionamento competitivo, viene richiesta una maggior re-
sponsabilità nelle relazioni con la comunità nella quale opera 
e deve essere in grado di giustificare pubblicamente i propri 
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comportamenti, in modo chiaro e trasparente, a tutti coloro 
che hanno interessi legittimi nei suoi confronti.
Evidenzieremo che questa visione d’impresa trova il fonda-
mento nel pensiero dominante della dottrina economico-
aziendale italiana, la quale riconduce la sopravvivenza e lo 
sviluppo dell’impresa nella capacità di soddisfare le aspetta-
tive degli stakeholder .
Le diverse teorie richiamate, evidenzieranno che vi è una re-
lazione diretta tra l’ampliamento dei fini d’impresa ed i si-
stemi di misurazione e comunicazione delle performance e che 
il Bilancio Sociale è un modello di rappresentazione e co-
municazione atto a fornire una rendicontazione-valutazione 
dei flussi di risorse e prestazioni che vengono scambiati tra 
l’azienda e i suoi stakeholder .
Nella seconda parte cercheremo di dimostrare come 
l’interesse dell’impresa al controllo della regolarità e della le-
galità dell’operato sociale – in buona sostanza l’orientamento 
alla RSI – possa ridurre il rischio di incorrere nella respon-
sabilità penale degli enti, responsabilità introdotta per la 
prima volta nel nostro ordinamento dal D.lgs. 8 giugno 2001, 
n. 231. Inoltre, evidenzieremo che la responsabilità ammini-
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strativa degli enti rientra nel più ampio tema della responsa-
bilità d’impresa e stimola l’adozione di regole sugli assetti di 
governo e organizzativi volti al controllo preventivo dei ri-
schi ed a rafforzare la fiducia non solo degli investitori ma di 
tutti gli stakeholders .  
Il filo conduttore tra Responsabilità Social e Decreto/231 
troverà un punto di convergenza nell’art. 6 del decreto stes-
so, convergenza individuata nell’“esonero” da colpevolezza
ove l’ente dimostri, in occasione di un procedimento penale, 
di aver adottato ed efficacemente attuato “Modelli di orga-
nizzazione, gestione e controllo” idonei (ex ante) a preve-
nire la realizzazione degli i l leciti penali.
Infine, proporremo il percorso d’adozione dei Modelli Orga-
nizzativi previsti dal Decreto/231 in un gruppo di imprese 
italiane che hanno comunicato il loro orientamento alla Re-
sponsabilità Sociale d’impresa considerandola parte integran-
te della visione aziendale.
Se la condotta dell’impresa orientata alla RSI e l’adozione ed
applicazione di Modelli Organizzativi ad hoc per prevenire la 
responsabilità amministrativa-penale delle persone giuridiche  
comportano costi ed investimenti specifici, essi saranno 
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compensati soprattutto dalla creazione di risorse intangibili, 
quali le competenze dei dipendenti, il capitale relazionale, 
l’ immagine e la reputazione. Si va affermando, insomma,  un 
profondo cambiamento nelle regole sugli assetti di governo e 
organizzativi d’impresa dove il controllo preventivo dei ri-
schi sta diventando una leva per rafforzare la fiducia degli 
investitori.
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Finalismo d’impresa allargato alla RSI
1. Secondo la dottrina economico-aziendale “i l perno attorno al 
quale ruota la costruzione di ogni teoria aziendale”1 è quello degli 
obiettivi che le aziende si pongono di perseguire. Sovra ordi-
nato ad ogni obiettivo vi è il soddisfacimento dei bisogni 
umani attraverso lo svolgimento dell’attività economica2.
Le aziende di produzione consumano risorse per creare beni
e servizi, sostengono costi e recuperano risorse con la vendi-
ta dei prodotti, realizzano cioè ricavi:
“… l’azienda di produzione […] perché abbia in se stessa vitalità 
economica, deve conseguire, almeno a lungo andare, ricavi d’esercizio
sufficienti a remunerare tutti i fattori produttivi richiesti dal conve-
niente svolgimento della gestione e a rimunerarli nella misura deter-
minata dal mercato.”3
  
1 G. Airo ld i ,  G. Brunet t i ,  V.  Coda , Economia  Azi enda l e , Bologna , I l  Mul ino ,  1994 ,  
pag .  76 .
2 G. Zappa def in isce  l ’ az ienda come un “… i s t i t u t o  e c onomi c o  a t t o  a  p e rdurar e  ch e ,  
p e r  i l  s odd i s f a c imen to  d e i  b i s o gn i  uman i ,  c ompone  e  s v o l g e  in  c on t inua  c oo rd inaz i on e  l a  
p roduz ione  o  l ’ a cqu i s iz i on e  e  i l  c on sumo d e l l a  r i c ch ezza”;  G.  Zappa,  Le produz i on i  n e l l ' e -
c onomia  d e l l e  impr e s e ,  Tomo I ,  Mi lano,  Giuffrè ,  1956, pag .  37 . La nozione d i  a -
z ienda proposta è  un doveroso t r ibuto a l l a  t rad iz ione az ienda l i s t ica  i ta l i ana :  
Zappa è infat t i  cons iderato i l  fondatore  de l la  sc ienza  economica  az ienda le  e  l a  
teor ia  d ’ impresa  in  I ta l i a  è  costru i ta  a t torno a i  suoi  s tudi ;  c f r .  M.  Pa io la ,  
L’ impr e sa  e  i  suo i  ob i e t t i v i ,  in  Marte l l in i  M.  (a  cura  d i ) ,  L ' impr e sa ,  Economia  e  g e s t i o -
n e ,  Tor ino,  Giappiche l l i ,  2003, pag .  72 .  
3 P.  Onida ,  L’az i enda ,  p r imi  p r in c i p i  d i  g e s t i on e  e  d i  o r gan izzaz i on e ,  Mi lano,  Giuffrè ,  
1954.
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Sono denominate “imprese” le aziende di produzione nelle 
quali “la realizzazione di un margine positivo fra costi e ricavi [pro-
fitto] ,  viene ad assumere rilevanza primaria”4.  Pertanto il fine 
delle imprese, in un primo semplificato approccio, è la crea-
zione del profitto5.
La dottrina economico-aziendale lo definisce e giustifica qua-
le premio per l’abilità dell’imprenditore che, nella dinamica 
dei mercati, sa trarre il maggior vantaggio dalle variazioni fa-
vorevoli, difendendosi di converso da quelle sfavorevoli o 
che, a parte le alterne vicende conseguenti alla generale con-
giuntura, riesce a produrre a costi minori o a realizzare, in 
genere, combinazioni più economiche, in confronto alla con-
correnza6.
Il profitto è un’entità strettamente collegata al patrimonio,
cioè all’insieme delle condizioni di produzione di pertinenza 
dell’impresa in un dato istante7 nonché al capitale, quale rap-
  
4 A. Codini ,  L’ impr e sa  e  i l  suo  g ov e rno ,  in  Marte l l in i  M.  (a  cura  d i )  L' impr e sa ,  e c ono-
mia  e  g e s t i on e ,  Tor ino ,  Giappiche l l i ,  2003,  pag .4 .
5 La “… mass imizzaz i on e  d e l  p r o f i t t o   ha  an ch e  rappr e s en ta t o  i l  p r in c i pa l e  s ch ema s emp l i -
f i c a t o  d i  c ondo t ta  d e l l e  impr e s e  n e l l ’ e c onomia  c l a s s i ca  e  n eo c l a s s i ca” ;  cfr . M.  Pa io la  ,  op .  
c i t . ,  pag .  75 .   L ’ impresa , secondo un approcc io  microeconomico,  sceg l ie  i l  p iano 
d i  produzione che mass imizz i  i l  prof i t to  def in i to  qua le  d i f ferenza  t ra  i  r i cav i  e  i  
cost i ;  c f r .  Hal  R.  Var ian ,  Micro e c onomia ,Venez ia , L ibrer ia  Edi t r ice  Cafoscar ina ,  
2002, pag .  309 .
6 P.  Onida ,  ,  op .  c i t . ,  pag .  327 .
7 G. Airold i ,  G.  Brunet t i ,  V.Coda ,  op.  c i t . ,  pag .80 .
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presentazione in forma di valori del patrimonio8. Profitto e 
capitale evidenziano, rispettivamente, l’aspetto dinamico e 
statico della ricchezza dell’impresa9 e la loro rappresentazio-
ne contabile avviene per mezzo del bilancio d’esercizio.
L’ ”economicità”, indicatore più raffinato del profitto per e-
sprimere il fine dell’impresa, è identificata nell’attitudine “… 
della gestione a rimunerare, con i ricavi […] tutti i fattori produttivi 
[.. .] onde l’azienda abbia bisogno perché possa avere vita continua e 
conveniente sviluppo …”10.
L’evoluzione dottrinale ha arricchito il principio della eco-
nomicità aggiungendo i requisiti della durabilità,
dell’autonomia (intesa come capacità di operare senza il “… 
sistematico ricorso ad interventi di sostegno o di copertura delle perdite
da parte di altre economie”11), del permanere simultaneo degli 
equilibri economici (ricavi > costi) e monetari (entrate > u-
  
8 G. Airo ld i ,  G.  Brunet t i ,  V.Coda ,  op.  c i t . , pag .  168 .
9 I l  prof i t to  può essere  interpreta to  o  come d i f ferenza  t ra  i  cost i  d i  acquis to  de i  
fa t tor i  produtt iv i ,  CF(T) ,  e  i  r icav i  da l la  vendi ta  de i  prodott i ,  RV(T) ,  o  come in-
cremento o decremento  subi to  da l  capi ta le  per  ef fe t to  de l la  ges t ione ,  CN(t ) ,  a l  
termine d i  un per iodo,  CN(t+T) ,  secondo l ’equaz ione :  
RV(T)  - CF(T)  = CN(t+T) - CN(t )
Cfr .  P .  Mel la  ,  Elemen t i  d i  e c onomia  az i enda l e , Tor ino,  Utet ,  1995 , pagg . 108 e  ss ;  e  
F .  Cerb ioni ,  I l  mode l l o  d i  b i l an c i o ,  in  Favotto F.  (a  cura  d i ) ,  Economia Aziendale ,  
McGraw-Hi l l ,  2001 .
10 P.  Onida ,  op .  c i t . , pag .  305.
11 G. Airo ld i ,  G.  Brunet t i ,  V.Coda ,  op.  c i t . ,  pag .  177 .
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scite) . Nel sintetizzare il principio della economicità la dot-
trina propone la seguente visione dell’impresa:
“… il ruolo essenziale dell’ impresa (per certi versi, i l f ine 
dell ’ impresa) è quello della realizzazione piena della sua specifica vo-
cazione produttiva al servizio di dati bisogni, in un contesto di regole 
di mercato ed istituzioni che dovrebbero favorire: a) il rispetto per il 
cl iente e per le sue esigenze; b) il rispetto e la valorizzazione di tutte 
le condizioni produttive - personali, f inanziarie, ambientali, infra-
strutturali - util izzate; c) un’economicità di gestione tale da assicura-
re la redditività e lo sviluppo dell ’ impresa”12.
La miglior dottrina economico-aziendale italiana riconosce
che il mantenimento della sopravvivenza e dello sviluppo 
dell’impresa sono strettamente legate alla capacità di soddi-
sfare le aspettative degli stakeholder13. Poiché ogni stake-
holder tende alla massimizzazione del proprio personale be-
neficio, l’ impresa dovrebbe, allora, da un lato cercare solu-
zioni in termini di ottimizzazione dei diversi interessi in gio-
co14 e dall’altro soddisfare le aspettative degli stakeholder ,
  
12 G. Airo ld i ,  G.  Brunet t i ,  V.Coda ,  op.  c i t . ,  pag .  266 .
13 C. Chir ie le i son ,  Le s t ra t e g i e  s o c i a l i  n e l  g o v e rno  d e l l ’ az i enda ,  Mi lano ,  Giuffrè ,  2002,  
pag .  7 .
14 N. Nobi l i ,  La Responsab i l i t à  So c ia l e  e  l a  Re sponsab i l i t à  Pena l e  d e l l e  Impr e s e ,  Fonda-
z ione Eni  E.  Matte i ,  2003,  pag .39 .
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“… congiuntamente con l’obiettivo di fondo di creare valore”15 cioè
“… realizzare, produrre, creare qualcosa che valga il sacrificio e gli 
sforzi necessari per ottenerla”16.
La misurazione del valore creato si riflette nell’entità del ca-
pitale economico, inteso come “… attitudine del patrimonio 
d’impresa a produrre reddito in futuro”17. La dottrina economico-
aziendale considera la creazione del capitale economico un 
obiettivo d’impresa: a) razionale, in quanto garantisce un o-
rizzonte di sopravvivenza a lungo termine18; b) ben accettato 
dagli stakeholder , perché mira alla crescita del valore azien-
dale nel suo complesso; c) stimolante per il management; d)
oggettivo, perché misurabile con metodi affidabili e condivi-
si, collocando l’impresa in un percorso di crescita continua-
tiva e sostenibile19.
  
15 A. Par is ,  I l  ruo l o  d e l  “ r end i c on t o  e t i c o - ambi en ta l e”  n e l  s i s t ema d e l l a  c omun i caz i on e  a -
z i enda l e ,  Padova ,  Cedam,  2003, pag .  4 .
16 M. Pa io la ,  op .c i t . , pag .  95
17 G. Airo ld i ,  G.  Brunet t i ,  V.Coda ,  op.  c i t . ,  pag .  241 .
18 M. Pa io la ,  op .  c i t . , pag .  98 .
19 Nel  percorso evolut ivo de l le  misuraz ioni  de l le  performance d’ impresa  la  dot -
t r ina  economico-az ienda le  ha  proposto v ia  v ia  nuovi  model l i  per  cat turare  la  
formazione d i  va lor i  in tang ib i l i ;  c f r .  S .  Bozzolan ,  I  mode l l i  mut id imens i ona l i , i n  
Favotto F .  (a  cura  d i ) ,  Economia  Azi enda l e ,  Mi lano,  McGraw-Hi l l ,  2001 pag . 274 .
Ad esempio la  Balan c ed  S co r e ca rd , model lo  d i  misuraz ione de l le  pe r f o rmanc e ,  è  
s t rut tura ta  su  quat t ro  prospet t ive :  economico-f inanz iar ia ;  soddisfac imento de i  
c l ient i ;  process i  ges t iona l i  in tern i  da i  qua l i  der iva  la  capac i tà  de l l ’ impresa  d i  
soddisfare le  r ich ies te  de i  c l i ent i  e  che  rappresenta  l a  determinante  de i  cost i ;  
de l l ’  apprendimento e  innovaz ione per  soddisfare  i  c l i ent i  a t tua l i  e  ca t turarne  de i  
nuovi ;  c f r .  A.  Bubbio ,  I l  g rado  d i  d i f f u s i on e  d e l l a  Ba lan c ed  Sco r e ca rd  n e l l e  impr e s e  i t a -
l i ane :  i  r i su l ta t i  d i  una  r i c e r ca ,  L iuc  Paper ,  2004 .
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Nella teoria la posizione più radicale sul finalismo d’impresa 
è frutto del pensiero di Friedman il quale, sinteticamente, 
circoscrive l’unico dovere sociale della stessa all’ottenere più 
elevati profitti possibili in quanto “… c’è una e una sola respon-
sabilità sociale dell ’ impresa: usare le sue risorse e dedicarsi ad attivi -
tà volte ad incrementare i propri profitti a patto che essa rimanga 
all’ interno delle regole del gioco, i l che equivale a sostenere che compe-
ta apertamente senza ricorrere all ’ inganno o alla frode20.
Friedman è considerato “… l ’esponente di punta del neoliberismo 
contemporaneo, che dichiara di rifarsi ad A. Smith21 e nega ogni legit-
timità alla pretesa che le imprese debbano farsi carico di oneri socia-
li”22.  La giustificazione a tale radicale assunto teorico può es-
sere compresa e giustificata ove si consideri il profitto quale
  
20 Questa  c i taz ione d i  Fr iedman (1997)  è  t ra t ta  da  L .Sacco e  M.  Viv ian i ,  La Re-
sponsab i l i t à  So c ia l e  d ’ Impr e sa ,  un  p e r c o r s o  a  par t i r e  da l  d iba t t i t o  i t a l i ano ,  working pa -
per  n .  11 ,  apr i le ,  2005,  Facol tà  d i  Economia  d i  For l ì .  
21 Secondo A.  Smith i l  perseguimento de l  s ingolo porta ,  d i  norma,  a  conseguire  
contemporaneamente  g l i  in teress i  soc ia l i ;  secondo la  metafora  de l la  mano inv is i -
b i le :  " In  e f f e t t i  e g l i  [ l ' ind iv iduo] non  in t ende ,  in  g en e r e  p e r s e gu i r e  l ' i n t e r e s s e  pubb l i c o ,  n é  
è  c on sapevo l e  d e l l a  mi su ra  in  cu i  l o  s t a  p e r s e gu endo .  Quando  p r e f e r i s c e  i l  s o s t e gno  d e l l ' a t t i -
v i t à  p rodu t t i va  d e l  suo  pa e s e  inv e c e  d i  que l l a  s t ran i e ra ,  e g l i  m i ra  s o l o  a l l a  p ropr ia  s i cu r ez -
za  e ,  quando  d i r i g e  t a l e  a t t i v i t à  in  modo  ta l e  ch e  i l  suo  p rodo t t o  s i a  i l  mas s imo  po s s ib i l e ,  
e g l i  m i ra  s o l o  a l  suo  p ropr i o  guadagno  ed  è  c ondo t t o  da  una  mano  inv i s i b i l e ,  i n  que s t o  c ome  
in  mo l t i  a l t r i  c a s i ,  a  p e r s e gu i r e  un  f i n e  ch e  non  r i en t ra  n e l l e  su e  in t enz i on i .  Né  i l  f a t t o  ch e  
ta l e  f i n e  non  r i en t r i  s empr e  n e l l e  su e  in t enz i on i  è  s empr e  un  danno  p e r  l a  s o c i e tà .  Pe r s e -
gu endo  i l  suo  in t e r e s s e ,  e g l i  sp e s s o  p e r s e gu e  l ' i n t e r e s s e  d e l l a  s o c i e tà  in  modo  mo l t o  p iù  e f f i -
c a c e  d i  quando  in t ende  e f f e t t i vamen t e  p e r s e gu i r l o .  I o  non  ho  ma i  sapu to  ch e  s i a  s ta t o  f a t t o  
mo l t o  b en e  da  c o l o r o  ch e a f f e t t ano  d i  c ommer c ia r e  p e r  i l  b en e  pubb l i c o .  In  e f f e t t i ,  qu e s ta  è  
un 'a f f e t t az i on e  non  mo l t o  c omune  t ra  i  c ommer c ian t i ,  e  non  o c c o r r ono  mo l t e  paro l e  p e r  d i s -
suade r l i  da  que s ta  f i s ima"  (La r i c ch ezza  d e l l e  naz i on i ) .
22 M.A.  La  Torre ,  Ques t i on i  d i  e t i c a  d ’ imp r e sa ,  in t roduzione XI ,  Mi lano,  Giuff rè ,  
2009.
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“… indicatore sintetico dell ’ef f iciente uso delle risorse e l ’ impresa che 
lo massimizza fa il miglior uso possibile di risorse scarse, evitando 
sprechi e distorsioni”23.
L’evoluzione dottrinale sul finalismo, invece, sposta 
l’attenzione sulla legittimazione sociale della impresa che si 
pone dunque al centro di una serie di rapporti con differenti 
gruppi sociali, rispetto ai quali attiva relazioni di scambio, di 
informazione, di rappresentanza. Questi gruppi finiscono per 
costituire dei veri e propri interlocutori o quantomeno porta-
tori di interessi,  che influenzano e sono influenzati 
dall’attività dell’impresa stessa24. Quest’ultima, infatti, secon-
do i canoni della teoria sistemica, svolge la propria attività 
inserita in un ambiente, ove diversi condizionamenti deter-
minano vincoli, regole ed opportunità25, entro i quali deve 
svolgere la sua gestione e definire la propria strategia ap-
  
23 S.  Zamagni ,  La Responsab i l i t à  So c ia l e  d e l l ' Impr e sa :  p r e suppo s t i  e t i c i  e  ra g i on i  e c onomi -
ch e ,  I l  Ponte ,  10-11 ,  2004 .  
24 S.  Sc iare l l i ,  op .  c i t . ,  pag .  162 .
25 “L’e s i s t enza  d e l l ’ impr e sa  è  c ond iz i ona ta  da  v in c o l i  ch e  hanno  na tu ra  c o g en t e  e  va l enza  
g en e ra l e  e  r e g o l e   i n t e s e  c ome  rappor t o  v o l i t i v o  d e l l ’ o r gano  d i  g o v e rno  d i  l e ga r e  i l  s i s t ema 
impr e sa  ad  una  d e t e rmina ta  en t i t à  d e l  c on t e s t o  […] l ’ impr e sa   d e v e  f i s sa r e  g l i  ob i e t t i v i  c o e -
r en t emen t e  c on  i l  r i sp e t t o  d e i  v in c o l i e  do ta r s i  d i  un  in s i eme  d i  r e g o l e  ch e  l a  r endano  capa c e  
d i  innovar s i  e  s op ravv i v e r e  n e l  t empo”; cf r . G.M.  Gol ine l l i  e  M.  Gat t i ,  L’ impr e sa  s i s i -
t ema v i ta l e .  I l  Gov e rno  d e i  rappor t i  i n t e r - s i s t emi c i ,  Univers i tà  La  Sapienza  Roma,  Sag-
g io.
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prendendo da un ambiente in continuo cambiamento26. La 
strategia d’impresa è definita quindi “… il modello d’interazione 
esistente (o semplicemente desiderato) tra l’ impresa e l ’ambiente”27.
Sintetizzando i fondamenti della “teoria sistemica” e della “teo-
ria degli stakeholder”28 in un’ottica strategica allargata29, si 
perviene alla definizione di impresa quale “… organismo viven-
te che cerca di realizzare una certa visione del futuro, visione nella 
quale gli obiettivi perseguiti e le attività svolte per perseguirli sono 
strettamente interconnessi e si evolvono continuamente [e la strategia 
d’impresa è] … l’insieme dei fini fondamentali perseguiti 
dall’impresa stessa e delle politiche messe in essere per la realizzazio-
ne di detti f ini”30.
  
26 Teor ia  de l  “ l e a rn ing by  do ing”  c ioè  d i  adat tamento de l l ’ impresa  non appena 
prende cosc ienza  d i  una s i tuaz ione insoddisfacente  che r ich iede una nuova r i -
sposta  s tra teg ica  (Ansoff  e  Normann)  e  teor ia  d i  Mintzberg  secondo la  qua le  l a  
s t ra teg ia  corre  contemporaneamente  su  due b inar i :  uno p ian i f ica to  e  uno emer-
gente  basato su l l ’ apprendimento organizzat ivo ;  cf r .  A.  Fa l in i ,  La g e s t i on e  s t ra t e g i c a  
d e l  va l o r e ,  in  Marte l l in i  M.  (a  cura  d i ) L' impr e sa ,  Economia  e  Ges t i on e ,  Tor ino ,  
Giappiche l l i ,  2003,  pag .  150 .
27 A. Fa l in i ,  op .c i t . ,  pag .  140.
28 La teor ia  deg l i  s t akeho ld e r di  E.  Freeman a t t r ibu isce  a l l ’ impresa  i l  dovere  d i  a s-
sumere  comportament i  soc ia lmente  compat ib i l i  non so lo  verso g l i  az ionis t i  ma 
verso tut t i  i  porta tor i  d i  in teress i  da i  d ipendent i  a l l a  pubbl ica  amminis t raz ione ,  
da i  forn i tor i  a l l a  comuni tà ;  c f r .  C .  Chier ie le i son,  op.c i t ,  pagg .  65 e  ss .
29 Con ta le  termine s i  fa  r i fer imento ad una def in iz ione d i  s t ra teg ia  che  inc lude i  
f in i  persegui t i  da l l ’ impresa ,  ne l    “ c onv in c imen to  ch e  i  f i n i  e  l e  moda l i t à  p e r  p e r s e gu i r l i  
non  po s sano  e s s e r e  f o rmu la t i  s epara tamen t e” ; G. Airo ld i ,  G.  Brunet t i ,  V.Coda ,  op .  
c i t . ,  pag .  359 .
30 G. Airo ld i ,  G.  Brunet t i ,  V.  Coda ,  op .  c i t . , pag .  359 .
P a g i n a | 14
Le due teorie sopraccitate “… dimostrano che gli obiettivi 
d’impresa sono variabili determinate dalle persone che compongono 
l’istituto […] in relazione alle circostanze dell ’ambiente. 
L’adattamento delle aziende rispetto all’ambiente è condizione di vita 
duratura poiché l’azienda, ‘sistema aperto’ , deve realizzare un equili-
brio tra i f lussi di ‘risorse’ tratte dall’ambiente  e i f lussi di ‘risorse’  
cedute all ’ambiente stesso”31.
Secondo Coda, se l’impresa è “… mossa dal fine di scoprire e re-
alizzare nel modo più pieno la sua specifica vocazione produttiva al 
servizio della società, allora può diventare un potente fattore di pro-
gresso economico e umano”32.
La “formula imprenditoriale”33 di Coda non è fatta quindi solo 
di strategia competitiva, ma anche di strategia sociale:
“… l’azienda si muove infatti in un contesto di interlocutori sociali 
composto dai lavoratori che operano al suo interno, ma anche di f i-
nanziatori, di organizzazioni di rappresentanza, di amministrazioni 
pubbliche, di movimenti di opinione e partiti politici . Nei confronti di 
  
31 G. Airo ld i ,  G.  Brunet t i ,  V.  Coda ,  op .  c i t . ,  pag .  78 .
32 V. Coda ,  L’ impr e sa  e  s i s t ema e c onomi c o  t ra  e f f i c i enza  ed  equi tà ,  in  Rusconi  G.  e  Do-
r igat t i  M.  (a  cura  d i ) ,  La Responsab i l i t à  So c ia l e  d i  Impr e sa ,  Mi lano,  F .  Angel i ,  2004,
pag .  80 .
33 La “ formula imprenditor ia le” d i  Coda ,  è  “ c o s t i t u i t a  da  c inque  va r iab i l i :  i l  s i s t ema  
c ompe t i t i v o ,  i l  s i s t ema prodo t t o ,  i l  s i s t ema d e g l i  i n t e r l o cu t o r i  s o c i a l i ,  l ’ i n s i eme  d e l l e  p r o -
sp e t t i v e  o f f e r t e  e  d e i  c on t r i bu t i  r i ch i e s t i  a g l i  s t e s s i  e  l a  s t ru t tu ra  d e l l ’ impr e sa”;  cf r .  R .  
Cappel lar i ,  Le s t ra t e g i e  az i enda l i ,  in  Favotto F .  (a  cura  d i ) Economia  Azienda le ,  
Mi lano,  McGraw-Hi l l ,  2001, pag .  71 .
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tali interlocutori l ’azienda deve presentarsi con una proposta proget-
tuale che esponga per le diverse categorie di portatori di interesse i 
contributi e le risorse che richiede e le prospettive di ricompensa che of-
fre”34.   
L’impresa, a prescindere dal modello di governace35 adottato, 
nel definire la propria strategia, dovrà quindi porre attenzio-
ne a tre ambiti: a) alla dimensione economica, dalla quale ge-
nerare una redditività in linea con il settore di appartenenza, 
rispettando determinati parametri di solidità patrimoniale e 
liquidità; b) alla dimensione competitiva sul mercato in cui 
opera o intende operare; c) alla dimensione sociale36.
La consapevolezza “… dell’esistenza di una responsabilità sociale 
dell ’ impresa nei confronti del pubblico con il quale interagisce […]
implica la ricerca di un contesto duraturo da parte di tutti gli stake-
holder coinvolti . L’impresa in virtù del suo status deve dimostrare la 
propria utilità sociale e, pertanto ,  nell’esercizio delle sue funzioni non 
  
34 R. Cappel lar i ,  op .c i t . , pag .  71 .
35 “ Con i l  termine governace  s i  in tende l ’ ins ieme de i  pr inc ip i ,  de l le  i s t i tuz ioni ,  
de i  meccanismi  che rego lano l ’eserc iz io  de l  potere  d i  governo d i  un ’ impresa ; G.  
Donna,  op.c i t . ,  pag .  42 .
36 A. Fa l in i  ,  op .  c i t . ,  pag .  132 .
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solo non deve contrastare ma deve accrescere la qualità della vita di
coloro che ne sono influenzati, direttamente o indirettamente37.
2. Secondo la teoria sistemica sopra richiamata, l’ impresa
quale sistema aperto38, interagisce con l’ambiente formato da 
una serie di sottosistemi che determinano vincoli e opportu-
nità entro i quali deve svolgere la propria gestione39: si tratta 
dei sottosistemi economico, sociale, politico-legislativo e fi-
sico-naturale. Dal sottosistema fisico-naturale l’impresa rice-
ve una serie di input (materie prime, energia, acqua, servizi)
e trasmette determinati output riconducibili “… alla produzio-
ne di ricchezza economica, [ma anche] all’inquinamento e alla di-
struzione di ricchezze naturali”40.  Rispetto al contesto sociale 
con il quale interagisce, l’ impresa assume una responsabilità 
“… per cui, nell ’elaborazione delle proprie politiche e strategie, deve 
tener conto delle ripercussioni che, innegabilmente, riverserà 
all’esterno”41.
  
37 Ib idem
38 “Nei  s i s t emi  ap e r t i  l ’ i n t e r s camb io  c on  l ’ amb i en t e  ´ è  un  fa t t o r e  e s s enz ia l e  p e r  l a  v i t a l i t à  
d e l  s i s t ema ,  p e r  l a  sua  capa c i tà  d i  r i p rodur s i  e  p e r  l a  sua  capa c i tà  d i  mutar e ´  (Buck l e y ,  
1976)” A.  P ichierr i ,  In t r oduz i on e  a l l a  s o c i o l o g ia  d e l l ’ o r gan izzaz i on e ,  Laterza ,  2005 ,  
pag .  33 .
39 G.M. Gol ine l l i .  e  M.  Gat t i ,  op .c i t .
40 M. Valer i ,  I  p ro g e t t i  i nnova t i v i  p e r  l a  tu t e l a  ambi en ta l e  n e l l e  s t ra t e g i e  d i  impr e sa ,  Mi-
lano,  FrancoAngel i ,  2004, pag .  5 .
41 La responsabi l i tà  ambienta le  “por ta  ad  in t e g ra r e  l e  f i na l i t à  s t ra t e g i ch e  az i enda l i  c on  
ob i e t t i v i  d i  na tu ra  amb i en ta l e  e ,  i n  par t i c o l a r e ,  d i  r i duz i on e  d e l l ’ impa t t o  e c o l o g i c o  d e r i van t e
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Tra la dimensione ambientale e la dimensione economica si è 
passati nel tempo da una convinzione “dell’esistenza di un tra-
de-off tra obiettivi di salvaguardia ambientale e di redditività” ad 
una teoria “… cosiddetta win-win che dimostra che le aziende che ot-
tengono le migliori performance ambientali siano poi anche quelle 
competitivamente vincenti”42.  
L’impresa che assimila nella propria strategia la variabile 
ecologica si differenzia rispetto alla concorrenza riorganiz-
zando i processi produttivi nell’ottica di una politica di ri-
sparmio delle risorse naturali e di riduzione dei costi, otte-
nendo così consenso e reputazione dal sistema degli interlo-
cutori sociali43.
Poiché l’approccio strategico dell’impresa nei confronti della 
responsabilità ambientale non è uniforme, la dottrina eco-
nomica-aziendale sensibile alla variabile ambientale suddivide
   
da l l o  s v o l g imen t o  d e i  p r o c e s s i  p r odu t t i v i” . Ta le  processo d i  in tegraz ione de l l a  respon-
sabi l i tà  ambienta le  ne l la  s t ra teg ia  az ienda le  è  acce lera to  da l l ’ evoluz ione de i  
comportament i  e  de l le  aspet ta t ive  deg l i environmental stakeholder :  Leg is la to-
re ,  assoc iaz ioni  ambienta l i s te ,  c l i ent i ,  l avorator i ,  az ionis t i ;  c f r .  M.  Valer i ,  op .  
c i t . , pagg .  21  e  ss .
42“Bene f i c i  e sp r imib i l i  i n  t e rmin i  d i  r i duz i on e  d i  c on sumi  d i  en e r g ia ,  d i  mino r i  c o s t i  d i  
sma l t imen to  r i f i u t i ,  s v i l uppo  d i  p r o c e s s i  i nnova t i v i  e c o - e f f i c i en t i ,  magg i o r i  quo t e  d i  me r ca t o  
su  c on sumato r i  s en s ib i l i  a l l a  qua l i t à  ambi en ta l e ,  m i g l i o ramen to  d e l l ’ immag in e  az i enda l e” ;  
cfr .  M.  Valer i ,  op .  c i t . pag .  34 .  Per  un approfondimento de l  pens iero “win-w in”  
cfr .  C. Spence ,  I l  p en s i e r o  “w in-w in”  e  i l  So c i a l  and  Env i r onmen ta l  Repo r t in g ,  in  Ru-
sconi  G.  e  Dor igat t i  M.  (a  cura  d i ) ,  Model l i  d i  rendicontaz ione Et ico-Soc ia l i  e  
appl icaz ioni  prat iche ,  FrancoAngel i ,  2005 .
43 F.  Donato ,  La var iab i l e  ambi en ta l e  n e l l e  po l i t i ch e  az i enda l e :  s o s t en ib i l i t à  e c onomi ca  ed  
e c o l o g i ca ,  Mi lano,  Giuffrè ,  2000 , pag .  64 .
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le imprese nella seguente tipologia: a) imprese passive, che si 
limitano ad intervenire solo per evitare sanzioni; b) imprese 
adattive, che applicano i vincoli normativi e rispondono alle 
istanze ambientali provenienti da soggetti esterni; c) imprese 
anticipative, che sfruttano le opportunità competitive deri-
vanti dalla gestione ambientale; d) imprese innovative, che 
considerano la variabile ambientale come una leva strategica 
per lo sviluppo44.
L’inserimento della variabile ecologica tra i fini di 
un’organizzazione viene sancito attraverso la formulazione 
della politica ambientale. Con essa l’impresa dichiara il pro-
prio impegno per il miglioramento delle prestazioni ambien-
tali ed i principi ispiratori che costituiranno il punto di rife-
rimento nella definizione delle strategie, degli obiettivi e del-
le linee di azione volte alla riduzione dell’impatto ecologi-
co45.
L’impresa che contempera la variabile ambientale nella sua 
strategia e nelle sue politiche gestionali, formalizzerà una po-
litica ambientale fondata: a) sul risparmio delle risorse natu-
  
44 F.  Donato ,  op.  c i t . ,  pagg .  51 e  ss .
45 M. Valer i  ,  op .  c i t . pag .  53 .
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rali (produrre meglio, consumando meno energia e meno ri-
sorse); b) sull’ innovazione nei prodotti in termine di mag-
gior durata nel tempo e nella prospettiva di una maggiore ri-
ciclabilità; c) sugli investimenti per ridurre l'impatto delle 
produzioni; d) sulla certificazione ambientale; e) sull’ imple-
mentazione di una contabilità ambientale; f) sull’adesione ad
accordi settoriali di autoregolamentazione46.
L’impresa, che considera la variabile ambientale come una 
leva strategica per lo sviluppo sostenibile, tenderà ad adotta-
re un sistema di misurazione delle performance ambientali 
articolato su più livelli progressivi, passando dalla misura-
zione dell’efficienza nell’utilizzo delle risorse, alla verifica
del rispetto della normativa per evitare  sanzioni47. L’intento 
  
46 Sintes i  t ra t ta  da l la  pol i t ica  ambienta le  de l  Gruppo Solvay  mul t inaz iona le  chi -
mica  e  farmaceut ica  operat iva  in  50 Paes i ,  con 400 sed i  e  s tab i l iment i  e  una  for-
za  lavoro d i  30 .000 uni tà ;  fonte :  www.solvay . i t . I  se t tor i  a  p iù  a l to   r i schio am-
bienta le ,  come i l  ch imico o minerar io ,  s i  sono dotat i  d i  propr i car te l l i  d i  autore-
golamentaz ione come i l  Respons ib l e  Car e del l ’ industr ia  ch imica ;  c f r .  N.  Ferro ,  Una 
panorami ca  sug l i  s t andard  in t e rnaz i ona l i  p e r  l a  r e sponsab i l i t à  d ’ impr e sa ,  Fondaz ione 
Eni  Enr ico Matte i ,  2 .2005.
47 “Per  i l  ra g g iung imen to  d i  un  e l e va t o  l i v e l l o  d i  p r o t ez i on e  amb i en ta l e ,  s i  è  r i l e va t o ,  a i  va -
r i  l i v e l l i ,  c h e  i  me c can i smi  t rad iz i ona l i  d i  c ommand and  c on t r o l  non  s ono  su f f i c i en t i .  S em-
pr e  d i  p iù  s ono ,  inv e c e  in s e r i t i  e  u t i l i zza t i  s t rumen t i  ch e  ag i s c ono  sug l i  a sp e t t i  e c onomi c i ,  e  
ch e  s ono ,  n e l l a  magg i o r  pa r t e ,  d i  na tu ra  c on s en sua l e .  Tra  g l i  s t rumen t i  e c onomi c i  su  ba s e  
c on s en sua l e ,  l ’ adoz i on e  d i  s i s t emi  d i  c e r t i f i c az i on e  ambi en ta l e  c o s t i tu i s c e  un  e s emp io  o ramai  
c on so l i da t o ,  n e l  qua l e  l a  c on s id e raz i on e  t ra s v e r sa l e  d e i  va r i  f a t t o r i  amb i en ta l i  e  
d e l l ’ i n c i d enza  d i  un  d e t e rmina to  o r gan i smo  sug l i  s t e s s i  non  è  l a  ba s e  p e r  una  d i s c i p l ina  d i  
ca ra t t e r e  au t o r izza t o r i o  o  a c c e s s o r i o ,  ma  inv e c e  p e r  l a  p romoz ion e  d i  s c e l t e  amb i en ta l i  c om-
pa t ib i l i  da  par t e  d i  s o g g e t t i  p r i va t i ,  g en e ra lmen t e  impr e s e ,  ma  an ch e  da  par t e  d i pubb l i ch e  
ammin i s t raz i on i .  L ’ade s i on e  ad  un  s i s t ema d i  c e r t i f i c az i on e  amb i en ta l e  non  e s ime  d e l  r e s t o  
da l l ’ ad emp imen to  d e g l i  u l t e r i o r i  obb l i gh i  d e r i van t i  da l l a no rmat i va  c omun i ta r ia  e  naz i ona -
l e”;  N.  Luganes i ,  Dir i t t o  d e l l ’ amb i en t e ,  Padova ,  Cedam,  2004, pag .  111 .
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di giungere ad un approccio più ecologico analizzando
l’impatto ambientale e comunicando i dati verso l’esterno si 
ottiene attraverso il bilancio o report ambientale che descrive
“… i rif lessi sulla redditività […] delle operazioni di investimento o 
di gestione volte a ridurre l ’ impatto ambientale”48.
L’Autore al quale si fa ancora riferimento, propone una gri-
glia di indicatori delle performance così articolata: a] output 
che possono danneggiare l’ambiente (emissioni inquinanti);
b] rischi che possono dar luogo ad un danno ambientale (in-
cidenti ambientali, procedimenti legali, giorni di lavoro per-
duti a seguito incidenti ambientali); c] utilizzo delle risorse 
naturali (consumi di energia, acqua, materie prime); eco-
efficienza nell’utilizzo delle risorse (il rapporto tra il valore 
aggiunto e l’impatto ambientale derivante da una particolare 
scelta aziendale); d] soddisfazione degli stakeholder (nume-
ro reclami, grado di partecipazione a iniziative ambientali); e]
indicatori economico-finanziari che misurino i costi della 
politica ambientale  e i ricavi derivanti dalla realizzazione di 
comportamenti corretti in materia ambientale (ottenimento 
di premium price come riconoscimento della qualità ambienta-
  
48 F.  Donato ,  op.  c i t . pagg .  213 .
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le, maggiori ricavi derivanti dalla conquista di quote di mer-
cato di consumatori sensibili alla questione ambientale e 
all’ immagine e alla reputazione dell’impresa)49.
3. Lo scenario dei modelli evoluti di misurazione e comuni-
cazione delle performance d’impresa trova completamento non 
solo nell’inserimento negli obiettivi strategici della variabile 
ambientale, ma anche, specificamente, della legittimazione 
sociale.
La strategia  sociale è definita come “… il complesso di decisioni 
con cui si cerca di conseguire obiettivi di natura sociale, di fornire cioè 
valore aggiunto al proprio ambiente di riferimento e di raggiungere la 
massima coincidenza tra i valori dell ’azienda e quelli dei gruppi so-
ciali interessati, nell ’ intento di ottenere un vantaggio competitivo at-
  
49 F.  Donato ,  op.  c i t . , pagg .  216 e  seguent i .
L ’adozione d i  un s i s tema d i  ind icator i  d i  misuraz ione de l le  performance ambien-
ta l i  in  un’ot t ica  integrata  (ecolog ica  ed economica) ,  può essere  r icondotta  a l l a  
teor ia  de l la Balan c ed  S co r e ca rd ove le  misuraz ioni  de l le  performance economiche  
f inanz iar ie  (per  soddisfare  g l i  az ionis t i )  sono integrate  da  a l t r i  parametr i  che  mi-
surano:  i l  grado d i  soddisfaz ione de i  b i sogni  c l i ent i  e  p iù  in  genera le  deg l i  s ta-
keholder in tes i  come comuni tà  loca le  a t tenta  ad  esempio a l l a  r iduz ione de l le  
emiss ioni  in  a tmosfera ;  l e  performance de i  process i  in tern i  per  soddisfare  i  
c l ient i/stakeholder (qua l i  ad  esempio l ’ implementaz ione d i  nuove tecnolog ie  
per  abbat tere  le  emiss ioni  ne l l ’ a tmosfera) ;  i l  grado d i  apprendimento e  innova-
z ione per  mig l iorare  e  creare  va lore  (ad  esempio la  cresc i ta  de l le  competenze  de-
g l i  addet t i  a l  contro l lo  de l l ’ inquinamento a tmosfer ico misurata  in  termini  d i  nu-
mero e  durata  de l le  a t t iv i tà  format ive  de l  persona le ) ;  c f r .  F .  Donato,  op.  c i t . ,
pagg .  225 e  ss .
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traverso il consenso e la legittimazione, pur nell ’ambito 
dell ’ imprescindibile equilibrio economico”50.
Nella teoria del successo sociale, l’agire dell’imprenditore è 
volto a cercare, in ordine crescente, di “… assicurare la soprav-
vivenza dell’ impresa (mediante il perseguimento del fondamentale e-
quilibrio tra ricavi e costi), di affermarsi nell ’ambito della classe so-
ciale di appartenenza e di assumere posizioni di preminenza nella co-
munità”51.
La crescita dell’impresa, secondo tali assunti teorici, si basa 
su un corretto mix tra valori economici e valori etico-sociali 
e quindi sulla capacità di ascoltare gli interessi di tutti i par-
tecipanti all’organizzazione52.
Superato positivamente il quesito sul “se” l’impresa abbia una 
funzione sociale aggiuntiva a quella economica e ambientale,
la dottrina degli economisti sociali si pone l’interrogativo di 
“come” si possano adottare comportamenti socialmente re-
sponsabili53.
  
50 C. Chir ie le i son ,  Le s t ra t e g i e  s o c i a l i  n e l  g o v e rno  d e l l ’ az i enda ,  Mi lano,  Giuffrè ,  2002 ,
pag.  94 .
51 S.  Sc iare l l i ,  op .c i t . ,  Padova ,  Cedam,  2002, pag .  92 , .
52 Ib idem
53 C. Chier ie le i son,  op.c i t ,  pagg .  65  e  seguent i .  
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L’implementazione di un processo gestionale di sostenibilità
sociale consiste nell’avvio di una fase strategica, definita di 
“posizionamento socialmente sostenibile”54,  in cui si effettua una 
mappatura degli stakeholder e delle loro principali attese e 
si individua il posizionamento auspicato rispetto alle perfor-
mance sociali su cui l’ impresa ha deciso di collocarsi.
Vengono individuate quattro fasi evolutive della sostenibilità 
sociale: a) sostenibilità negata, dove l’orientamento è quello 
di non considerare la sostenibilità come un problema per 
l’impresa; b) sostenibilità sopportata, atteggiamento difensi-
vo dell’impresa; c) sostenibilità parlata, l ’ impresa la conside-
ra importante visto il contesto circostante, ma non la appli-
ca; d) sostenibilità praticata ,  l ’ impresa la considera un van-
taggio competitivo e quindi la applica55.
Limitatamente ai rapporti di lavoro dipendente, la sostenibi-
lità può essere ricondotta all’analisi dello standard  SA 8000
Social Accountability56 57 volto a migliorare le condizioni gene-
  
54 S.  Cherubin i ,  I l  manag emen t  d e l l a  s o s t en ib i l i t à  s o c i a l e ,  in  S .  Cherubin i  e  R.  Magr in i  
(a  cura  d i ) ,  I l  manag emen t  d e l l a  s o s t en ib i l i t à  s o c i a l e ,  Mi lano,  Franco Ange l i ,  2003 ,
pag .  25 .
55 S.  Cherubin i ,  op .c i t . ,  pag .  28 .
56 G. Lepore e  M.V.  D’Aless io , La c e r t i f i c az i on e  e t i c a  d ’ impr e sa ,  Mi lano,  Franco-
Angel i ,  2004
57 “La norma OHSAS 18001 (Oc cupa t i ona l  Hea l th  & Sa f e t y  Ass e s smen t  Se r i e s )  è  una  
c e r t i f i c az i on e  appo s i t amen t e  s tud ia ta  p e r  a iu ta r e  l e  az i end e  a  f o rmu la r e  ob i e t t i v i  e  po l i t i c h e  
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rali di lavoro e retributive, favorire la scolarità, rimuovere 
discriminazioni sui posti di lavoro, promuovere la libertà di 
associazione all’interno del sistema, aumentare la sicurezza 
dei lavoratori ed eliminare abusi fisici ed altre forme di pres-
sione sul posto di lavoro58. La sostenibilità sociale 
dell’impresa si dovrebbe quindi sostanziare: a) in comporta-
menti responsabili  nei confronti della comunità; b) in rela-
zioni trasparenti con gli stakeholder al fine di ottenere legit-
timazione, consenso e sopravvivenza duratura; c) 
nell’interazione positiva con l’economicità; d) nell’adozione 
di strumenti di RSI che, nei casi di eccellenza, possono con-
tribuire con le istituzioni al raggiungimento di specifici o-
biettivi di sociali59.
4. Per cercare di completare un quadro sufficientemente arti-
colato sul finalismo d’impresa in ottica di RSI si introduce il 
   
a  favo r e  d e l l a  s i cu r ezza  e  d e l l a  sa lu t e  d e i  l a vo ra t o r i  ,  s e c ondo  quan to  p r e v i s t o  da l l e  no rma-
t i v e  v i g en t i  e  in  ba s e  a i  p e r i c o l i  ed  a i  r i s ch i  po t enz ia lmen t e  p r e s en t i  su l  po s t o  d i  l a vo ro .  La 
no rma s i  pone  c ome  uno  s t rumen to  e f f i c a c e  p e r  c omp l e ta r e  e  raz i ona l izzar e  l ’ app l i caz i on e  d i  
un  s i s t ema g e s t i ona l e  in c omp l e t o  qua l e  que l l o  f o rn i t o  da l  D.Lgs  626/94 e  su c c e s s i v e  in t e -
g raz i on i  e/o  d i  que l l o  e sp l i c i t a t o  da l  t e s t o  d e l  D.Lgs  334/99”;  www.ohsas . i t .  
Ta le  s i s tema consente ,  inol t re ,  d i  ot tenere  la  r iduz ione de l  tasso Ina i l ;  fonte  No-
t iz ia r i o  Unindus t r i a  d i  Po rd enone del  27  maggio  2005 .
58 J .M.  Franceschet t i ,  La r e sponsab i l i t à  s o c i a l e  n e l  rappor t o  d i  l a vo ro  e  l a  no rma S A 
8000 ,  in  S .  Cherubin i  e  R.  Magr in i  R. ,  op .  c i t . ,  pag .  70 .
59 Signi f ica t ivo ,  a l  r iguardo,  è  i l  proget to  Jonathan de l  Gruppo Indes i t , f ina l izza-
to a l l ’ inser imento lavorat ivo ne i  propr i  s tab i l iment i  d i  ragazz i  con precedent i  
pena l i  o  provenient i  da  zone metropol i tane de l  Sud I ta l i a  ad a l to  degrado soc ia-
le ; www. indes i tcompany .com.
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problema della sostenibilità dello sviluppo. Com’è noto, tale 
questione, si manifesta a partire dagli anni sessanta in segui-
to al sorgere di dubbi sui limiti della formula base dello svi-
luppo fondata sull’eguaglianza tra crescita economica e au-
mento del benessere60.  Parallelamente, il problema della so-
stenibilità si manifesta in ambito ambientale “… sotto la spin-
ta della contestazione politica e sociale, [e dei] primi movimenti eco-
logisti. E’ nel corso degli anni ottanta che l’ interesse per il rispetto 
dell ’ambiente esce dal movimentarismo e dal settarismo per diventare 
un fenomeno generalizzato che coinvolge tutti i cittadini e gli operatori 
del sistema economico”.61
Il tentativo è quello di conciliare l’esigenza della crescita e-
conomica con un nuovo modello di sviluppo al fine di non 
compromettere gli equilibri ambientali62 e sociali, definendo 
“… sostenibile lo sviluppo se soddisfa le esigenze del presente senza 
compromettere la capacità delle generazioni future di soddisfare le loro 
esigenze”63.
  
60 L.  Cr is ta l l i ,  Un pe r c o r s o  d i  s v i l uppo  umano ,  www.vol int . i t .
61 M. Valer i ,  op .  c i t . ,  pag .  5 .
62 A.Verce l l i  e  S .  Borghes i  S . ,  La so s t en ib i l i t à  d e l l o  s v i l uppo  g l oba l e ,  Roma,  Carocc i ,  
2005, pag .  19 .
63 M. Tass i  ,  Un breve  approfondimento de l  concet to   d i  sv i luppo sosten ib i le ;  
www.runic-europe .org .
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La sostenibilità presuppone che “… lo sviluppo di un economia 
non può essere tale se l ’attività delle imprese che operano in essa non è 
sostenibile”64.
L’impresa che coglie questi segnali  tende ad adottare una
strategia orientata al soddisfacimento contemporaneo dei re-
quisiti di sostenibilità economica, ambientale e sociale65.
Il processo di sostenibilità dell’impresa, secondo Elkington, 
richiede un approccio denominato triple bottom line , cioè una 
triplice strategia che includa non solamente la prosperità e-
conomica, ma anche la salvaguardia ambientale e l’equità so-
ciale66. La dottrina italiana è altrettanto chiara sul punto:
“… un’impresa, per le funzioni che è chiamata a svolgere, per le ri-
sorse che attinge dall’ambiente, per l ’ impatto che può esercitare sul 
  
64 A.Verce l l i  e  S .  Borghes i  S . ,  op .c i t . ,  pag .  139 .
65 D. Maur i e  T.D.  Va lent in i ,  Un appro c c i o  a l l a  r end i c on taz i on e  d i  s o s t en ib i l i t à :  impo-
s taz i on e  me t od o l o g i ca  e  ind i ca t o r i ,  Fondaz ione Eni  E. Matte i ,  2003 .
66 J .  Elk ington,  La Tr ip l e  Bo t t om Line ,  in  Rusconi  G.  e  Dor igat t i  M.  (a  cura  d i ) ,  
Teor ia  Gene ra l e  d e l  B i l an c i o  So c ia l e e  app l i c az i on i  p ra t i ch e ,  Mi lano,  Franco Angel i ,  
2004.  In  ambi to  macroeconomico la  rendicontaz ione de l la  sosten ib i l i t à  e  de l lo  
sv i luppo sostenib i le  è  rappresentata  da  indicator i  e  parametr i  non so lo  economi-
c i  (PIL )  ma anche ambienta l i  e  soc ia l i  qua l i ,  in  par t ico lare ,  l ’Indice di  Svi luppo 
Umano . Da l la  teor ia  de l l a  cresc i ta  economica  (dove c ’è  cresc i ta  economica ,  c ’è  
anche sv i luppo e  quindi  l ’ob ie t t ivo è  la  cresc i ta  de l  reddi to  pro-capi te ) ,  s i  è  pas -
sa t i  a l l a  teor ia  de i  bas i c  n e ed s (dove i l  reddi to  non è  p iù  l ’un ico protagonis ta  in  
quanto lo  sv i luppo è  co l legato  a l  soddisfac imento de i  b i sogni  fondamenta l i  d i  
c ibo ,  acqua potabi le ,  t rasport i…),  a l  concet to  d i  sv i luppo d i  A.  Sen ( lo  sv i luppo 
inteso come ampl iamento de l le  capac i tà  e de i  mezz i  a  d i spos iz ione)  per  g iungere  
a l  concet to  d i  sv i luppo umano.  I l  concet to  d i  sv i luppo umano s i  fonda su  4  p i la -
s t r i : eguag l ianza ,  sosten ib i l i tà ,  par tec ipaz ione ,  produt t iv i tà .  Longevi tà ,  conoscen-
ze  e  r i sorse  sono le  t re  d imens ioni  fondamenta l i  che  entrano ne l  ca lco lo 
de l l ’ Indice  d i  Sv i luppo Umano (HDI) ;  s intes i  t ra t ta  da  L .  Cr is ta l l i ,  Un pe r c o r s o  d i  
s v i luppo  umano ,  www.vol int . i t .  
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clima sociale della comunità e, più in generale, sulla qualità della vi-
ta, non può essere più vista come un’iniziativa imprenditoriale rivolta 
soltanto alle finalità economiche dell ’ investitore proprietario. Essa de-
ve essere più appropriatamente considerata come un sistema economico 
e sociale, a cui prende parte una pluralità di attori […] guidato in 
funzione di un giusto equilibrio tra obiettivi economici e responsabil i-
tà sociali”67.
Il tema dello sviluppo sostenibile diventa così obiettivo stra-
tegico per l’impresa in quanto “… un’impresa che per conseguire 
risultati economici a breve taglia i costi di approvvigionamento e pro-
duzione, senza prestare attenzione alle conseguenze in termini di qua-
lità del sistema prodotto o di sicurezza del lavoro, licenzia i dipen-
denti, perdendo risorse e competenze e minando il consenso sociale di 
cui gode, non investe in innovazione, trascura l’impatto ambientale 
delle proprie attività, viola chiari principi di corporate governance o 
altera con procedure e soluzioni eticamente dubbie o addirittura frau-
dolente i dati di bilancio, […] non sta creando valore. Al contrario, 
sta distruggendo le basi del proprio successo duraturo, dissipando asset 
strategici come la fiducia dei consumatori, del mercato, dei lavoratori e 
della comunità di riferimento, i l knowledge e la capacità innovativa, i l 
  
67 S.  Sc iare l l i ,  op .c i t . ,  pag .  101 .
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capitale naturale e così via; l ’ impresa crea valore quando orienta la 
propria gestione verso l’obiettivo della sostenibilità; un’impresa soste-
nibile persegue uno sviluppo che contempera dimensione economica, so-
ciale e ambientale”68.
5. L’excursus sulla sostenibilità economica, ambientale e so-
ciale e sulla RSI (“… modalità con cui tale obiettivo viene realiz-
zato, ponendo in essere un comportamento legato alla normale gestione 
d’impresa e non uno sforzo addizionale”69), ha messo in evidenza 
come la sopravvivenza e lo sviluppo duraturo dell’impresa 
siano funzione della capacità di creare valore e di ottimizzare 
le aspettative degli stakeholder .  
“La gestione dell ' impresa non può tenere conto degli interessi dei soli 
proprietari della stessa, ma deve anche farsi carico di tutte le altre ca-
tegorie di soggetti che contribuiscono alla vita dell ' impresa: i lavorato-
ri, i cl ienti, i fornitori dei vari fattori di produzione, la comunità di 
riferimento”70.
Si tratta pertanto di una evoluzione del ruolo dell’impresa 
che rimane sempre ancorato alla dimensione economica 
  
68 A. Tencat i ,  Sos t en ib i l i t à ,  impr e sa  e  performance ,  Mi lano,  Egea ,  2002,  pag .  87 .
69 Quad e rno  c omun i caz i on e  ed  ambi en t e , Cons ig l io  Naziona le  Dottor i  Commerc ia l i s t i  
- Commiss ione Economia  e  Contabi l i ta ’  Ambienta le ,  pag .4 .
70 Encic l ica  d i  Benedet to  XVI,  “Car i ta s  in  v e r i t a t e” .
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(soddisfacimento dei bisogni umani), ma nel contempo dimo-
stra la sua capacità d’ascolto di fronte ad un ambiente carat-
terizzato da sempre maggior complessità71. Ciò porta ad “…
un modello di governance allargata d’impresa, in base alla quale chi 
governa l’impresa ha responsabilità che si estendono dall’osservanza 
di doveri f iduciari nei riguardi della proprietà ad analoghi doveri f i -
duciari nei riguardi in generale di tutti gli stakeholder”72.  
Il fenomeno evolutivo del ruolo dell’impresa si inserisce in 
un dibattito altrettanto acceso sulla complessità della “… isti-
tuzionalizzazione dell ’etica d’impresa”73,  accentuato dalle gravi 
crisi che hanno segnato la fiducia del sistema capitalistico e 
può trovare un denominatore comune nell’incontro e con-
fronto  tra impresa e aspettative degli stakeholder .  La co-
munità attende dall’impresa non solo creazione di ricchezza, 
in parte da redistribuire, “… ma anche una condivisione di valori, 
in quanto l’ impresa ne è un importante veicolo”74.
  
71 A. F.  De Toni  e  L .  Pomel lo ,  Pred e  e  ra gn i ,  uomin i  e  o r gan izzaz i on i  n e l l a  ra gna t e l a  
d e l l a  c omp l e s s i t à ,  Tor ino,  Utet ,  2005,  pag .  279 .
72 L.  Sacconi ,  op .c i t . ,  pag .  112 .  Per  una proposta  complementare  a l l a  teor ia  con-
t ra t tua l i s t ica  d i  Sacconi  e  a l l a  prospet t iva  re laz iona le  d i  Bruni  e  Zamagni ,  s i  r in-
v ia  a  L .Sacco e  M.  Viv ian i ,  La Responsab i l i t à  S oc ia l e  d ’ Impr e sa ,  un  p e r c o r s o  a  par t i r e  
da l  d iba t t i t o  i t a l i ano ,  work ing paper  n .  11 ,  apr i le ,  2005,  Facol tà  d i  Economia  d i  
For l ì .  
73 S.  Maffet tone ,  op.c i t . ,  pag .  230 .
74 B. Gri f f i ths ,  L’ impr e sa  c ome  c omun i tà  mora l e ,  s t ra lc io  pubbl icato su l  Sole  24  Ore  
de l  15  g iugno 2005.
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Vengono così fissati alcuni punti fermi che consentono di 
comprendere il fenomeno della RSI in ambito strategico a-
ziendale ed in particolare la sua natura volontaria ed il “cerca-
re di andare oltre gli obblighi di legge” adottando soluzioni inno-
vative per soddisfare maggiormente gli stakeholder ,  rispet-
tando l’ambiente e migliorando i rapporti con la comunità. 
Ciò ovviamente comporta per “l ’ impresa socialmente orientata” 
maggiori costi ed investimenti specifici che saranno però 
compensati soprattutto dalla creazione di risorse intangibili, 
quali le competenze dei dipendenti, il capitale relazionale, 
l’ immagine e la reputazione75.  
Le imprese, in questo percorso di crescita culturale, sono 
stimolate da numerose iniziative istituzionali ed il monito-
raggio effettuato da diversi istituti di ricerca dimostra che 
l’orientamento alla RSI è ormai entrato nella vita economica
ed è fortemente percepito dai diversi attori del sistema.
L’evoluzione del ruolo dell’impresa, inoltre, ha fatto necessa-
riamente emergere una relazione diretta tra l’ampliamento dei 
fini d’impresa ed i sistemi di misurazione e comunicazione 
delle performance : ne deriva una trasformazione da un’ottica 
  
75 M. Molten i ,  op .  c i t .
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strettamente economica, finanziaria e patrimoniale, che si ri-
flette sul bilancio d’esercizio, a forme di rilevazione e comu-
nicazione volontarie di carattere ambientale e sociale esposte 
nei bilanci sociali o di sostenibilità. Si tratta di modelli con i 
quale l’impresa fornisce una “… rendicontazione-valutazione dei 
f lussi di risorse e prestazioni che vengono scambiati tra l’azienda e i 
suoi stakeholder, sia interni che esterni”76.
La Responsabilità Sociale d’Impresa
1. Nel primo capito abbiamo cercato di delineare un percor-
so evolutivo sul finalismo d’impresa richiamando il concetto 
di RSI o Corporate Social Responsibility (CSR) quale supporto 
conclusivo. Si proporranno ora alcuni spunti dottrinali sul 
tema della RSI con due avvertenze: non rientrano tra gli o-
biettivi di questo lavoro né rendere conto in modo esaustivo 
delle varie definizioni adottate né indagare il tema della “que-
stione dell ’etica d’impresa” e più in generale a porsi la domanda 
“perché il business dovrebbe essere etico”77,  questione particolar-
  
76 Consig l io  Naziona le  de i  Dottor i  Commerc ia l i s t i - Commiss ione Economia  e  
contabi l i tà  ambienta le ,  Quade rno  Comuni caz i on e  e  Ambi en t e ,  pag .  15 ,  2004
77 M.A.  La Torre ,  Ques t i on i  d i  e t i c a  d ’ impr e sa ,  Mi lano,  Giuffrè ,  2009 . “L’Auto r e  a f -
f r on ta  l e  que s t i on i  p rob l emat i ch e  su s c i t a t e  da l l a  c r e s c en t e  r i ch i e s ta  d i  in t r oduz i one  d i  un ' i -
s t anza  e t i c a  n e l l e  a t t i v i t à  d ' impr e sa ,  ch e  s o t t in t ende  un  r ip en samen to  d e l l a  c on c ez i on e  s t e s -
sa  d e l l ' impr e sa  e  p ro sp e t ta  un  p e r c o r s o  d i  ma turaz i on e  d e l l e  e c onomi e  l i b e r i s t e  i n  d i r ez i on e  
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mente sentita in questo periodo di crisi e di susseguirsi di 
scandali finanziari, e più in generale “quale tipo di relazione esi -
sta tra economia e etica”78.
Il concetto di RSI viene spesso utilizzato  ricorrendo a ter-
mini differenti; vi è anzi una proliferazione di modalità di 
espressione quali: corporate citizenship ,  teoria degli staheholder,  
corportae social responsivenss ,  accountability ,…), ciascuno ricon-
ducibile o ad uno specifico apporto dottrinale o a un deter-
minato periodo storico. Shcherbinina79 e Sena offrono un ag-
giornamento dell’evoluzione del termine RSI passando dalla 
teoria degli stakeholder di Freeman degli anni ’80, alla teo-
ria della cittadinanza d’impresa che nasce nell’ambiente delle 
   
d i  un  mer ca t o  e t i c o ,  a l  f i n e  d i  mos t ra r e  l a  c ompat ib i l i t à  t ra  ob i e t t i v i  d i  p ro f i t t o  e  ob i e t t i v i  
e t i c o - s o c i a l i” (abstract  de l l ’ ed i tore) .
78 “Entrambe  l e  d i s c i p l in e  s i  o c cupano  d e l  c ompor tamen to  umano ,  ma c on  d i v e r s i t à  d i  i n t en-
t i :  l ’ e c onomi s ta  è  a l l a  r i c e r ca  d i  que i  p r in c ip i  ch e  sp i e gano  l e  in t e raz i on i  d i  s o g g e t t i  ch e  v i -
v ono  in  s o c i e t à  e  ch e  r i guardano  l a  p roduz i on e ,  l o  s camb io ,  i l  c on sumo ,  e t c .  d i  b en i  e  s e r v iz i  
( c on  tu t t o  c i ò  ch e  que s t o  imp l i ca ) ;  l ’ e t i c i s t a  s i  o c cupa  d e i  p r in c i p i  c apa c i  d i  g iu s t i f i c a r e  p e r -
ch é  c e r t i  mod i  d i  in t e raz i on e ,  p iu t t o s t o  ch e  a l t r i ,  s ono  g iu s t i ,  b en e f i c i  o  d e s id e rab i l i .  Ne  d e -
r i va  ch e  s e  è  v e r o  ch e  l e  sp i e gaz i on i  d e l l ’ e c onomi s ta  non  c i  d i c ono  s e  i l  c ompor tamen to  uma-
no  ch e  e g l i  s tud ia  è  e t i c amen t e  g iu s t i f i c ab i l e ,  d e l  pa r i  v e r o  è  ch e  l e  g iu s t i f i c az i on i  
d e l l ’ e t i c i s t a  non  c i  d i c ono  s e  i l  c ompor tamen to  ch e  e g l i  s tud ia  è  e c onomi camen t e  e sp l i c ab i l e .  
S i  d e v e  a l l o ra  c on c lud e r e  ch e  t ra  e c onomia  e  e t i c a  non  c ’ è  c o l l e gamen to  a l cuno ,  c ome  non  p o-
ch i  d e g l i  s tud i o s i  d i  en t rambi  i  c amp i  an co r ’ o g g i  r i t engono?  Non propr i o  - s i  s o s t i en e  - p e r -
ch é  en t rambe  l e  d i s c i p l in e ,  i n  quan to  in t e r e s sa t e  a l  c ompor tamen to  d i  a g en t i  raz i ona l i ,  f a n-
no  appe l l o  a l l a  ca t e g o r ia  d i  raz i ona l i t à .” Stefano Zamagni ,  Working Paper  n .  27 ,  
genna io  2006 ,  Univers i tà  d i  Bologna .
79 Y. Shcherbin ina  – B.  Sena ,  Strumen t i  c on c e t tua l i  p e r  una  r i f o rmu laz i on e  d e l l a  Re-
sponsab i l i t à  So c ia l e  d ’ Impr e sa ,  in  H.  Alford e  F .  Compagnoni ,  Fondare  la  Respon-
sabi l i tà  Soc ia le  d ’ Impresa ,  Ci t tà  Nuova ,  2008.
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grandi corporation americane, alla teoria dello sviluppo soste-
nibile.
Gli Autori sopra citati propongono una definizione di RSI
che faremo propria nel prosieguo del nostro lavoro:
“… si può dire che la RSI si presenta concettualmente come una me-
daglia a due facce, ovvero da un lato come risposta ai bisogni della so-
cietà da parte delle imprese attraverso il loro contributo al migliora-
mento della qualità della vita, dall’altro come risposta ex post alle 
conseguenze nocive delle loro azioni”80.
Ripercorriamo ora alcune tappe dell’evoluzione delle teorie 
che ruotano intorno alla RSI.
2. La teoria degli stakeholder è riconducibile a Edward Fre-
eman autore del testo Strategic Management: a Stakeholder Ap-
proach del 1984 in cui - per la prima volta - il concetto di 
"stakeholder" viene applicato agli studi sul management stra-
tegico81. Freeman fornì per primo una definizione del termi-
ne come “… qualsiasi gruppo o individuo che può avere un influsso 
  
80 Y. Shcherbin ina  – B.  Sena ,  op.c i t . .
81 La dott r ina  è  par t ico larmente  r icca  su l  tema;  so lo  per  c i tare  i  pr inc ipa l i  con-
tr ibut i  su l la  teor ia  deg l i  s takeholder :  Robert  A.  Phi l l ips ,  R .  Edward Freeman,  
Andrew C.  Wicks ,  Thomas Donaldson,  Lee  E.  Preston,  Kenneth E.  Goodpaster ,  
Max B.E.  Clarkson,  Ronald  K.  Mitche l l ,  Brad ley  R.  Agle ,  Donna J .  Wood,  Archie  
B.  Carro l l ,  Max B.E.  Clarkson,  Richard Harr i s ,  Laura  Dunham,  Jeanne M.  Lie -
dtka ,  S .  Ramakr ishna Velamur i ,  Antonio Argandoña ;  e  i ta l i an i : Gianfranco Ru-
sconi ,  Andrea  Beret ta  Zanoni ,  El io  Borgonovi ,  Lorenzo Sacconi .
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o è influenzato dal raggiungimento dello scopo di un’organizzazione” 
(Freeman, 1984), classificandoli in soggetti primari e secon-
dari a seconda che il loro apporto sia essenziale o meno per 
la sopravvivenza dell’impresa: “nuovi modi di governare i molte-
plici gruppi e le molteplici relazioni di cui bisogna tener conto nella 
definizione della strategia” (Freeman, 2005). Con il termine sta-
keholder “… si intendono individui o categorie che hanno un inte-
resse rilevante in gioco nella conduzione dell ’ impresa o che possono in-
fluire in modo rilevante su di essa”82. La dottrina li distingue in 
due categorie: a) interni all’ impresa: portatori di capitale 
proprio che sostengono il rischio d’impresa, management e 
dipendenti; b) esterni all’ impresa: clienti, fornitori, finanzia-
tori, concorrenti, pubblica amministrazione83.
3. L’impresa che adotta nella sua strategia il soddisfacimento
contemporaneo dei requisiti di sostenibilità economica, am-
bientale e sociale, orienterà la gestione alla RSI senza consi-
derarla uno sforzo addizionale ma come comportamento da  
  
82 L.  Sacconi ,  Responsab i l i t à  So c ia l e  c ome  Gove rnanc e  a l l a r ga ta  d ’ impr e sa :  
un ’ in t e rp r e taz i on e  ba sa ta  su l l a  t e o r ia  d e l  c on t ra t t o  s o c i a l e  e  d e l l a  r epu taz i on e ,  in  Rusconi  
G.  e  Dor igat t i  M.  (a  cura  d i ) ,  La  Responsabi l i tà  Soc ia le  d ’ Impresa ,  FrancoAngel i ,  
2004,  pag .113 .
83 S.  Sc iare l l i ,  Economia  e  Ges t i on e  d e l l ’ Impr e sa ,  vo lume pr imo,  Padova ,  Cedam,  
2002,  pag .  102 .
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buon cittadino (corporate citizenship)84. La chiave di lettura del 
fenomeno della RSI trova allora fondamento ponendo ini-
zialmente l’attenzione sul lato del “consumatore-cittadino”:
“… la figura, ormai superata, del consumatore come ricettore passivo 
delle proposte che gli vengono dal lato della produzione, va cedendo il 
passo ad un soggetto che vuole bensì consumare, ma in modo critico. 
Ciò significa che con le sue decisioni di acquisto e, più in generale, con 
i suoi comportamenti, i l consumatore intende contribuire a ‘costruire’
l ’offerta di quei beni e servizi di cui fa domanda sul mercato”85.
Infatti, da una indagine di mercato sui temi della RSI emerge
che “… i consumatori continuano a rivolgere alle imprese  richieste 
tradizionali (qualità dei prodotti, buon servizio) ma si è affiancata 
una ‘nuova’ domanda di ‘responsabilità sociale’ che significa richiesta 
di correttezza sul piano etico, rispetto dell ’ambiente, attenzione alla 
  
84 Consig l io  Naziona le  Dottor i  Commerc ia l i s t i ,  Quade rno  c omun i caz i on e  ed  ambi en t e ,  
Commiss ione Economia  e  Contabi l i ta ’  Ambienta le ,  2004 ; www.cndc . i t .  
85 S.  Zamagni , op.c i t .  L ’Autore indica  ne l la  g loba l izzaz ione la  seconda rag ione 
per  comprendere  l ’ importanza  de l la  RSI  e  r icorda  un documento f i rmato ne l  
2002 dove d ivers i  responsabi l i  d i  mul t inaz iona l i  operant i  ne i  se t tor i  
de l l ’ industr ia ,  de l  consumo e  de l l a  f inanza  “… s i  impe gnano  a  po r r e  a l  c en t r o  d e l l a  
l o r o  a t t i v i t à  d i  uomin i  d i  a f f a r i  non  p iù  l a  c r e s c i t a  d e l  p r o f i t t o ,  ma  l ’ a t t enz i on e  a l  s o c i a l e  e  
a l l a  min imizzaz ione  d i  o gn i  impa t t o  n e ga t i v o  su l l a  popo laz i on e  e  su l l ’ amb i en t e .  S i  t ra t ta  
d i  qua l c o sa  d i  v e ramen t e  e c c ez i ona l e :  a i  c ap i ta l i s t i  d e l  XXI s e c o l o  non  bas ta  e s s e r e  ´b rav i ´
n e g l i  a f f a r i ;  d e vono  s en t i r s i  a c c e t t a t i  da l l a  s o c i e t à  c i v i l e ,   naz i ona l e  o  t ransaz i ona l e  a  s e -
c onda  d e i ca s i .  Quanto  a  d i r e  ch e  a l l ’ impr e sa  v i en e  o g g i  ch i e s t o  c i ò  ch e  un  t empo  sa r ebbe  
s ta t o  c on s id e ra t o  impos s ib i l e :  g iu s t i f i c a r s i ! ” .  
Per  un ’ informazione su l le  recent i  campagne di  boicot tagg io  contro brand famosi :
www.rs inews . i t ,  www.a l t reconomia . i t ,  www.centroconsumator i . i t ,  www.r ibn. i t .   
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comunità e al territorio di appartenenza, rispetto delle identità e delle 
culture nei paesi in cui le imprese operano”86.
4. Un ulteriore spunto per la comprensione della RSI pro-
mana dalla nuova cultura manageriale che individua “… un 
nuovo paradigma fondato sulla centralità della persona, sulla creativi-
tà, sul capitale intellettuale per adeguare la gestione allo scorrere della 
azienda; dove il vantaggio competitivo a medio lungo termine deve ba-
sarsi su una strategia di relazioni etico/sociali oltre che di qualità e 
innovazione nei processi e nei prodotti e di una saldezza etica, senza 
la quale non c’è realtà economica, ‘old’ o ‘new’, che possa reggere”87.
La centralità della Persona è considerata un valore fonda-
mentale nella mission d’impresa88. L’impresa quindi “… svolge 
anche una funzione sociale, creando opportunità di incontro, di colla-
  
86 Eur isko,  Crs  Moni tor  2004,  Soc ia l  Trends ,  Lug l io ,  2004.
87 M. Minghet t i  e  F .  Cutrano,  Le nuov e  f r on t i e r e  d e l l a  cu l tu ra  d ’ impr e sa ,  Mi lano,  E-
tas ,  2004,  pag .  1 .  Anche per Zamagni  l ’organizzaz ione interna  d ’ impresa  pone a l  
management  nuove sf ide  r i spet to  a  que l le  de l l ’ epoca  ford is ta ;  c f r .  L .  Bruni  e  S .  
Zamagni ,  Economia  Civ i l e ,  Bologna ,  I l  Mul ino,  2004.
88 La miss ion è l ’ idea le  a  cu i  deve  tendere  l ’ impresa e  ins ieme i l  pr inc ip io  che  
deve  gu idare  le  sue  sce l te  a i  mutat i  cambiament i  ambienta l i ;  c f r . Y.  Shcherb in i -
na ,  La mi s s i on  d e l l ’ o r gan izzaz i on e  az i enda l e :  da l l a  mas s imizzaz i on e  d e l  p r o f i t t o  a l  b en e  
c omune ,  Pont i f ic ia  Univers i tà  S .T .  D'Aquino ,  Paper ,  2004 .  
Per  megl io  rappresentare  la  miss ion di  a lcune az iende i ta l i ane  che hanno avvia to  
un buon percorso ne l l ’ ambi to  de l la  RSI  e  che hanno inter ior izzato ne l la  loro 
s t ra teg ia  i l  va lore  centra le  de l la  Persona ,  s i  propongono a lcuni  esempi :
a )  i l  Gruppo Eni  per  rea l izzare  la  sua  mis s i on punta  su l  grande patr imonio d i  
competenze manager i a l i  e  tecn iche de l le  propr ie  r i sorse  umane e  su l la  loro con-
t inua va lor izzaz ione ;  
b)  anche i l  Gruppo Enel  sot to l inea  ne l la  mis s i on l a  va lor izzaz ione d i  tut te  le  per-
sone che lavorano ne l le  az iende de l  gruppo;
c)  inf ine  per  i l  Gruppo Indes i t  :  “ le  r i sorse  umane sono un fa t tore  s t ra teg ico de l  
successo de l l ' az ienda” .
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borazione, di valorizzazione delle capacità delle persone coinvolte. 
L’obiettivo dell ’ impresa deve essere realizzato in termini e con criteri 
economici, ma non devono essere trascurati gli autentici valori che 
permettono lo sviluppo concreto della persona e della società”89.
5. La dottrina economica individua, infine, un terzo approc-
cio allo studio della RSI:  dalla cittadinanza d’impresa, al 
consumatore-cittadino e da questo al dipendente che tenderà, 
come dice Zamagni, a “reciprocare”, ad identificarsi con 
l’organizzazione se percepisce che “… l’equità è un tratto do-
minante della cultura d’impresa e dunque che anche il suo contratto di 
lavoro è equo”90.
6. Si approda quindi all’etica d’impresa come condivisione di 
diritti/doveri in una relazione intersoggettiva:
“… [il] comportamento è etico solo quando è l’esito di un incontro 
[…] tra organizzazione e stakeholder. Azienda etica è l ’azienda che 
cerca la propria ‘social license to operate’ nel confronto con gli stake-
  
89 Pont i f ic io  Cons ig l io  de l la  Giust iz ia  e  de l la  Pace ,  Compend i o  d e l l a  Do t t r ina  So c ia l e  
d e l l a  Ch i e sa ,  338,  L ibrer ia  Edi t r ice  Vat icana ,  2004.
90 I l  pr inc ip io  de l la  rec iproc i tà   è  a l l a  base  de l l ’opera  sopracc i ta ta  d i  L .  Bruni e  
S .  Zamagni .  Secondo g l i  Autor i  “un o rd in e  s o c i a l e ,  qua l e  e s s o  s i a ,  ha  b i s o gno  d i  t r e  
p r in c i p i  r e g o la t i v i ,  d i s t i n t i  ma  non  ind ip enden t i ,  p e r  po t e r s i  s v i l uppar e  in  modo  a rmon i c o  ed  
e s s e r e  qu ind i  capa c i  d i  f u tu ro :  l o  s cambio  d i  equ i v a l en t i  ( o  c on t ra t t o ) ,  l a  r ed i s t r i buz i on e  
d e l l a  r i c ch ezza  e  i l  dono  c ome  r e c i p r o c i t à” ;  L .  Bruni e  S .  Zamagni ,  op .c i t . ,  pag .  21 .
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holder e, in tale confronto, si impegna a comportamenti cui non sareb-
be tenuta secondo il diritto vigente”91.
I legami tra eticità e diritto vengono ben sintetizzati nella de-
finizione quadripartita di RSI,  così detta  “piramide di Car-
roll”. Secondo l’Autore l’impresa ha in primo luogo una re-
sponsabilità economica (creazione di valore per gli azionisti), 
cui seguono la responsabilità giuridica,  etica (l’agire secondo 
equità, giustizia  e imparzialità) ed infine la responsabilità di-
screzionale a favore della comunità (contribuzione filantro-
pica)92.
7. Alcuni Autori, invece, si pongono in una posizione criti-
ca93 rispetto alla autoregolamentazione finalizzata alla RSI.
In particolare, Rossi, considera l’etica degli affari una “foglia 
di f ico” perché il sistema dell’economia mondiale sta subendo 
un conflitto di interessi che si sta propagando all’intero si-
stema del capitalismo e impone il ripensamento di tutto un 
sistema di difese: “… per giudicare i comportamenti dei suoi mem-
  
91 G. Azzoni ,  L’az i enda  e t i c a ,  Univers i tà  d i  Pav ia ,  Sagg io,  2004.
92 L’evoluz ione de l  pens iero d i  Carro l l  è  rappresentato in   C.  Chir ie le i son ,  
op.c i t . ,  pag .  87 .
93 Per  una presentaz ione de l  pens iero cr i t ico d i  Jensen,  s i  r inv ia  a  A.Verce l l i  e  S .  
Borghes i ,  La so s t en ib i l i t à  d e l l o  s v i luppo  g l oba l e ,  op .c i t . ,  pag .  154.  
Per  una pos iz ione mol to  cr i t ica  su l la  RSI :  I  r i s ch i  d e l l ’ e t i c a  in  az i enda ,  di  A.  De  
Nicola ,  So le  24 Ore de l  14  maggio  2005 .
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bri, alla comunità degli affari servono norme e sanzioni giuridiche e 
non valutazioni morali”94.
8. La dottrina economico-aziendale orientata ai temi della 
RSI fissa alcuni punti fermi per comprendere il fenomeno 
della RSI in ambito strategico aziendale95. Innanzitutto i 
comportamenti di RSI devono essere di natura volontaria  e 
l’impresa deve cercare di andare al di là degli obblighi di leg-
ge96, adottando soluzioni innovative per soddisfare maggior-
mente gli stakeholder , tutelando i diritti dei lavoratori e dei 
consumatori, rispettando l’ambiente lungo tutta la filiera 
produttiva e migliorando i rapporti con la comunità97 (Molte-
ni).
L’Autore sopra citato non manca di evidenziare, in chiave 
economico-aziendale, che il comportamento dell’ impresa o-
rientata alla RSI comporta maggiori costi ed investimenti 
specifici che saranno compensati soprattutto dalla creazione 
  
94 G. Ross i  ,  I l  Con f l i t t o  ep id emi c o ,  Mi lano,  Ade lphi ,  2003,  pag .  134 .
95 M. Molteni ,  Responsab i l i t à  s o c i a l e  e  performance d ’ impr e sa ,  Mi lano,Vi ta  e  Pens ie -
ro ,  2004 .
96 M. Molteni ,  op .  c i t ,  pagg .10 e  11 .
97 M. Molteni ,  op .  c i t ,  pagg .  41 e  ss . .
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di risorse intangibili , quali le competenze dei dipendenti, il 
capitale relazionale, l’ immagine e la reputazione98.
Non tutte le imprese hanno avviato tale percorso ovvero a-
dottano un approccio differenziato alla questione, venendo 
ciò rappresentato da una piramide alla cui base è rappresen-
tata “l ’ impresa il legale o irresponsabile”, che non rispetta la leg-
ge99 ma anche “l ’ impresa utopica” che privilegia la soddisfazio-
ne delle istanze sociali trascurando la tensione verso i risul-
tati economici; segue “l ’ impresa legalistica”, che vive la RSI
come un vincolo; mentre, salendo di un gradino, troviamo 
l’impresa che fa “calcolo-sociale” cioè più aperta agli stake-
holder ma solo a fini utilitaristici; il vertice è occupato 
“dall’impresa socialmente orientata”100.
Un’ampia casistica su come le imprese italiane vivano la RSI
è offerta dal “Libro d’oro della responsabilità sociale”, una rac-
colta di esperienze di eccellenza, suddivisa nei seguenti ambi-
ti: processi interni aziendali di responsabilità sociale, 
partnership con la comunità, marketing sociale, finanza so-
  
98 M. Molteni ,  op .  c i t ,  pagg .69 e  ss . .
99 “Si  d e f in i s c e  i r r e sponsab i l e  un ’ impr e sa  ch e  a l  d i  l à  d e g l i  e l emen t i  obb l i ga t o r i  d i  l e g g e  
suppone  d i  non  dov e r  r i sponde r e  ad  a l cuna  au to r i t à  pubb l i ca  e  p r i va ta ,  n é  a l l ’ op in i on e  pub -
b l i ca ,  in  mer i t o  a l l e  c on s e gu enze  in  campo  e c onomi co ,  s o c i a l e  e  ambi en ta l e  d e l l e  su e  a t t i v i -
t à” ; L .  Gal l ino ,  L’ impr e sa  i r r e spon sab i l e ,  E inaudi ,  Tor ino,  2005.
100 M. Molten i ,  op .  c i t ,  pag .96 .  
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cialmente responsabile, iniziative realizzate da PMI, innova-
zione di prodotto o servizio socialmente e ambientalmente 
rilevante101.
9. Da diverse istituzioni promanano impulsi affinché le im-
prese adottino comportamenti volti alla RSI. La Commissio-
ne europea, nel 2001, ha emanato un Libro Verde per pro-
muovere la RSI, definita come “… l'integrazione volontaria da 
parte delle imprese delle preoccupazione sociali e ambientali nelle loro 
attività commerciali e nelle loro relazioni con le parti interessate (sta-
keholder)”102. La Commissione evidenzia i fattori interni 
all’ impresa che possono caratterizzarne un atteggiamento so-
cialmente responsabile, quali: la valorizzazione delle risorse 
umane specificamente in termini di istruzione e formazione, 
la salute e sicurezza nei luoghi di lavoro in tutta la filiera 
produttiva, una gestione responsabile ed attenta a tutte le 
parti coinvolte nei processi di ristrutturazione aziendale e
l’adozione di una strategia ambientale volta a ridurre il con-
sumo di risorse, le emissioni inquinanti ed i rifiuti.
  
101 Sodal i tas  Soc ia l  Award ,   I l  l i b r o  d ’ o r o  d e l l a  Re sponsab i l i t à  So c i a l e  d ’ Impr e sa ,  ses ta  
ed iz ione 2008.
102 Commiss ione de l le  Comuni tà  Europee ,  Promuovere  un quadro europeo per  l a  
responsabi l i tà  soc ia le  de l le  imprese ,  2001.
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La Commissione, inoltre, evidenzia come l’ambiente esterno,
formato dalla comunità locale, dai partner commerciali, dai 
fornitori, dai clienti e dai poteri pubblici, possa stimolare le 
imprese a comportamenti socialmente responsabili.
Infine, auspica che la RSI sia sempre più diffusa, anche alle 
PMI, in quanto “… solo le imprese competitive e produttive sono in 
grado di apportare un contributo a lungo termine allo sviluppo soste-
nibile, generando ricchezza e lavoro, senza compromettere i bisogni 
della società in campo sociale e in quello della tutela dell 'ambien-
te[…]. Le imprese prendono sempre più coscienza del fatto che gli o-
biettivi di un successo commerciale sostenibile e di benefici durevoli per 
gli azionisti (shareholder value) non sono perseguibili massimizzando 
i profitti a breve termine, bensì adottando comportamenti vigil i nei 
confronti del mercato, ma responsabili. Esse sono coscienti del fatto 
che possono contribuire allo sviluppo sostenibile gestendo le loro ope-
razioni in modo tale da rafforzare la crescita economica e la loro com-
petitività senza arrecare danno all'ambiente, senza sfuggire alle pro-
prie responsabilità sociali e senza trascurare gli interessi dei consuma-
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tori. In tale contesto, un numero crescente di imprese ha fatto proprio 
il concetto di responsabilità sociale”103.
Nell’ambito dell’attività di sensibilizzazione la Commissione 
europea ha lanciato una campagna di diffusione della RSI in-
dirizzata alle PMI europee affinché scoprano che diventare 
imprese socialmente responsabili significa “… preservare la ri-
uscita economica e  trarre vantaggi commerciali, migliorando la repu-
tazione dell ’azienda e conquistando la fiducia dei portatori di interes-
se (stakeholder) e del la comunità locale”104.
La Commissione fornisce alcuni suggerimenti pratici
all’impresa affinché si orienti verso un percorso di RSI, qua-
li: investire nelle risorse umane, nella loro formazione e sicu-
rezza, mantenere buoni rapporti con la comunità locale e con 
le istituzioni pubbliche, prevenire l’ inquinamento, ottimizza-
re l’uso dell’energia, minimizzare i rifiuti e comunicare
all’esterno le azioni di RSI.
Per un aggiornamento sulla politica comunitaria in tema di 
CRS si richiama la Risoluzione del Parlamento europeo del 
  
103 Commiss ione de l le  Comuni tà  Europee ,  op .  c i t .
104 Commiss ione de l le  Comuni tà  Europee ,  op .  c i t .
P a g i n a | 44
13 marzo 2007105 sulla Responsabilità Sociale d’Impresa, me-
diante la quale il Parlamento pone all’attenzione della Com-
missione criticità, osservazioni e richieste in materia. Pur 
rinviando al documento pare utile richiamare la seguente 
considerazione fatta nella risoluzione:
“… le imprese non dovrebbero essere considerate un sostituto dei pote-
ri pubblici quando questi ultimi sono incapaci di esercitare il proprio 
controllo quanto al rispetto delle norme sociali e ambientali; [il Par-
lamento europeo] è convinto che il potenziamento delle responsabilità 
sociale e ambientale delle imprese, collegato al principio della respon-
sabilità imprenditoriale, rappresenta un elemento essenziale del model-
lo sociale europeo, della strategia europea per lo sviluppo sostenibile e
al fine di rispondere alle sfide sociali della globalizzazione economi-
ca”.
10. Tra le numerose ricerche che hanno misurato ed indagato 
il fenomeno della RSI si propone una sintesi di quelle pro-
dotte dall’Unioncamere, dal Gruppo CERFE e dalla  Fonda-
zione Nord Est.
  
105 Risoluz ione de l  Par lamento europeo de l  13  marzo 2007 su l la  responsabi l i tà  
soc ia le  de l le   imprese :  un nuovo par tenar ia to  (2006/2133(INI)
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L’Unioncamere, in collaborazione con l’Istituto per i Valori 
d’Impresa (ISVI), ha realizzato nel 2004 un’indagine dalla 
quale emerge che la conoscenza delle imprese sui temi e 
strumenti della RSI (Libro Verde, codice etico106,  Bilancio 
Ambientale, Bilancio Sociale, SA8000 ,  EMAS ,  ISO 14001) è 
limitata, ma aumenta sensibilmente con il crescere della di-
mensione aziendale e la quotazione in Borsa costituisce una 
forza trainante per lo sviluppo della RSI. In particolare tra 
gli strumenti di gestione della RSI i l più diffuso è il codice 
etico, mentre il Bilancio Ambientale e Sociale sono diffusi 
solo nelle imprese di  maggior grandezza107.
Il CERFE ha condotto nel 2004 una analoga ricerca sulla 
diffusione della RSI in un campione di PMI europee108. Ven-
gono individuati alcuni tipi d’impresa in funzione del loro 
orientamento strategico di fondo volto: a) alla crescita di-
mensionale; b) allo “stile di vita” inteso come “soddisfazione 
personale e professionale dell ’ imprenditore e delle persone che operano 
  
106 Secondo Maffet tone i  codic i  e t ic i  sono “… st rumen t i  d i  au t o r e g o laz i on e  d e l l e  im-
pr e s e .  […] L’au to r e g o laz i on e ,  c ome  la  l e g g e ,  s e r v e  p e r ch é  i l  me r ca t o ,  an c or ch è  o v v iamen t e  
f ondamen ta l e ,  non  è  l ’ un i c o  s t rumen to  d e l l a  v i t a  e c onomi ca”;  S .  Maffet tone ,  op .c i t . ,  pag .  
232 .
107 M. Molteni e  M.  Lucchin i ,  I  mode l l i  d i  r e sponsab i l i t à  s o c i a l e  n e l l e  impr e s e  i t a l i an e ,  
Mi lano,  FrancoAnge l i ,  2004.
108 CERFE, Proposta  d i  l inee-gu ida  per  l a  d i f fus ione de l l a  responsabi l i t à  soc ia le  
t ra  le  p iccole  e  medie  imprese ,  2004 ;  fonte :
ht tp ://www2.fabr icaeth ica . i t/document i/133.SCRLineeGuida .pdf .
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nell’azienda”; c) all’ innovazione ed alla conoscenza . Dai risul-
tati della ricerca emerge che le imprese svolgono attività di 
RSI all’ interno109, all’esterno110 ed in termini bilaterali. Un 
aspetto fondamentale della ricerca è che le attività di RSI as-
sumono una rilevanza centrale rispetto al core business soprat-
tutto nelle imprese orientate alla conoscenza e 
all’ innovazione111.  
La Fondazione Nord Est, infine, ha svolto un’indagine su un 
gruppo di imprenditori del nord-est per misurarne il grado di 
diffusione dei comportamenti orientati alla RSI nonché di 
percezione della correlazione tra azioni di responsabilità so-
  
109 I l  CERFE e lenca  le  seguent i  a t t iv i tà  d i  RSI svol te  a l l ’ in terno de l l ’ impresa :  
promozione de l la  sa lute  de i  d ipendent i ,  pol i t iche  de l la  qua l i tà ,  pol i t iche  d i  de-
mocraz ia  interna ,  va lor izzaz ione de l le  d ivers i tà  cu l tura l i ,  pol i t iche  d i  par i  oppor-
tuni tà ,  pol i t iche  d i  sostegno a l le  famig l ie  de i  d ipendent i ,   formazione permanen-
te .
110 I l  CERFE e lenca  le  seguent i  a t t iv i tà  d i  RSI svol te  a l l ’ es terno de l l ’ impresa :  
supporto a  organizzaz ioni  loca l i  d i  vo lontar ia to ,  sponsor izzaz ioni  sport ive  e  cu l -
tura l i ,   sostegno a  i s t i tut i  san i tar i ,  sostegno d i  proget t i  d i  cooperaz ione interna-
z iona le  a l lo  sv i luppo,  formazione e  co l locaz ione lavorat iva  d i  sogget t i  svantag-
g ia t i ,  promozione de l  va lore  aggregat ivo de l la  mus ica  presso i  g iovani ,  d i f fus ione 
d i  una  cu l tura  de l  r ic ic lagg io  d i  r i f iu t i ,   produzione d i  tessut i  “ e c o l o g i c i” ,  uso d i  
prodott i  non tes ta t i  su  an imal i ,  e laboraz ione d i  un codice  deonto log ico .
111 “A ta l e  r i guardo ,  è  s t a t o  in t e r e s san t e  r i l e va r e ,  a l l ’ i n t e rno  d e g l i  11  ca s i  s tud ia t i  i n  p ro -
f ond i tà ,  ch e  b en  4  su  5  impr e s e  c l a s s i f i c a t e  c ome  u l t ra s tab i l i  ( o v v e r o  or i en ta t e  a l l a  c r e s c i t a  e  
ca ra t t e r izza t e  da  en t rambi  g l i  o r i en tamen t i  a l l ’ i nnovaz i on e  e  a l l a  c ono s c enza )  r i su l t ano  a -
v e r e  un  appro c c i o  b i l a t e ra l e ,  e  mo l t o  a r t i c o la t o ,  a l l a  CSR.  Pr e s s o  ta l i  impr e s e  s ono  ampia -
men t e  d i f f u s e  p ra t i ch e  s t r e t t amen t e  c onne s s e  a l l a  d imens i on e  d e l l a  c ono s c enza  e  a  que l l a  
d e l l ’ i nnovaz i on e ,  qua l i  ad  e s emp io  l a  r i c e r ca ,  l a  f o rmaz ione  c on t inua  (an ch e  n e l l e  f o rme  
d e l l ’ e - l e a rn ing ) ,  l a  qua l i t à  ( c on  e sp l i c i t e  po l i t i ch e  p r e s s o  tu t t e  l e  4  az i ende  c i t a t e ) ,  l a  g e -
s t i on e  d e l l ’ i n f o rmaz ion e  ( c r eaz i on e  d i  b ib l i o t e ch e  in t e rn e ,  ban ch e  da t i ,  n e twork ing  in f o rma-
t i v o  c on  a l t r e  impr e s e  o  en t i  pubb l i c i  e  non-p ro f i t ,  e c c . )”; CERFE , op .  c i t .  ,  pag .  38 .
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ciale e sviluppo economico112. Dai dati raccolti emerge chia-
ramente che l’impresa è istituto sia economico, quindi fina-
lizzato a produrre profitto, che sociale e quindi strettamente 
collegato al territorio e all’ambiente in cui opera:
“… l’impresa, quindi, non deve soltanto garantire reddito, profitto e 
lavoro, ma allo stesso tempo anche impegnarsi a promuovere la tutela 
dell ’ambiente e condizioni di benessere equamente distribuite. Ci tro-
viamo così di fronte ad un nuovo modello di sviluppo, in cui il profitto 
ed il successo dell’ impresa derivano anche dal suo impegno a garantire 
adeguati l ivell i di sostenibilità economica, sociale ed ambientale nel 
contesto territoriale di riferimento. Di fronte a consumatori sempre 
più attenti e critici , le imprese sono chiamate a rendere sempre più 
spesso conto dei propri comportamenti e ad adottare iniziative che ne 
migliorino l’immagine complessiva presso i clienti, i fornitori e le isti-
tuzioni”113.
Nella ricerca si sottolinea, però, che, se per tutti gli impren-
ditori l’agire in modo responsabile contribuisce ad accrescere 
la reputazione e l’immagine dell’impresa, solo per pochi la 
responsabilità sociale è considerato un elemento strategico 
  
112 D. Mar in i  e  F .  Ferraro  Responsab i l i t à  d ’ impr e sa  e  c o s c i enza  s o c i a l e :  i l  c a s o  d e g l i  im -
pr end i t o r i  d i  Padova  e  d e l  no rd - e s t , .Fondaz ione Nord Est ,  2004.
113 D. Mar in i  e  F .  Ferraro ,  op.  c i t .
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che possa contribuire ad accrescere il successo economico e 
quindi da comunicare verso l’esterno per il tramite, ad esem-
pio, di codici etici o del Bilancio Sociale.
Si potrebbe ritenere che le ricerche effettuate sulla sensibilità 
d’impresa ai temi della RSI mettano in evidenza che il feno-
meno è interiorizzato dalle imprese, ma non sempre è ade-
guatamente comunicato all’esterno e che gli strumenti a ciò 
predisposti dalla dottrina e dalla prassi professionale siano a 
volte eccessivamente complessi e possano scoraggiarne
l’approccio.   
Introduzione al Bilancio Sociale
1. Le diverse teorie sul finalismo d’impresa evidenziano una 
relazione diretta tra l’ampliamento dei fini d’impresa ed i si-
stemi di misurazione e comunicazione delle performance . Via 
via che i fini d’impresa si dilatano per soddisfare le aspetta-
tive dei diversi portatori di interessi (dalla massimizzazione 
del profitto per l’imprenditore, alla creazione e diffusione 
del valore per gli azionisti, prima e per gli stakeholder ,  poi) 
cresce la richiesta interna ed esterna all’impresa di integrare i 
sistemi di misurazione e comunicazione da un’ottica econo-
mica, finanziaria e patrimoniale, che si riflette sul bilancio 
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d’esercizio, a forme di rilevazione e comunicazione di carat-
tere ambientale e sociale, che si riflettono sul bilancio di so-
stenibilità.
Il bilancio d’esercizio è lo strumento “… che consente di accer-
tare come l’impresa si è comportata e quali risultati ha ottenuto in un 
certo lasso di tempo, nonché di valutare il suo stato di salute in un de-
terminato momento”114.  Per la dottrina economica-aziendale il 
bilancio d’esercizio rappresenta la principale fonte di infor-
mazione esterna dell’impresa e “… deve consentire a tutti i por-
tatori di interessi, stakeholder, di formarsi un’idea sull’andamento e-
conomico, patrimoniale e finanziario dell ’azienda”115.  
Il Bilancio Sociale rappresenta, allora, un modello di rendi-
contazione e di comunicazione delle performance che invece 
abbraccia sia la dimensione economica che ambientale e so-
ciale dell’impresa. Viene definito “… come il documento con il 
quale si fornisce una rendicontazione-valutazione dei f lussi di risorse 
e prestazioni che vengono scambiati tra l’azienda e i suoi stakeholder, 
sia interni che esterni”116.
  
114 G. Brunet t i ,  Contab i l i t à  e  b i l an c i o  d ’ e s e r c i z i o ,  Mi lano,  Etas ,  2004.
115 M.T.  Bianchi ,  Alcune  r i f l e s s i on i  su l l a  nuova  d i s c i p l ina  d e l  b i l an c i o ,  in  Riv is ta  i ta l ia -
na  d i  rag ioner ia  e  d i  economia  az ienda le ,  genna io-febbra io  2005.
116 Consig l io  Naziona le  de i  Dottor i  Commerc ia l i s t i - Commiss ione Economia  e  
contabi l i tà  ambienta le ,  Quade rno  Comuni caz i on e  e  Ambi en t e ,  pag .  15 ,  2004.
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2. Rispetto al bilancio d’esercizio, documento contabile ob-
bligatorio117,  i l Bilancio Sociale è un documento sostanzial-
mente volontario118.
Nel nostro ordinamento, però, stanno consolidando tracce 
d’obbligatorietà anche per i documenti che “misurano” la re-
sponsabilità sociale:
a) D.Lgs. n. 460/97 che disciplina l’attività e la rendicon-
tazione delle Organizzazioni Non Lucrative di Utilità 
Sociale. L’art. 8 del decreto legislativo sopracitato di-
spone: “Indipendentemente alla redazione del rendiconto an-
nuale economico e finanziario, gli enti non commerciali che ef-
fettuano raccolte pubbliche di fondi devono redigere entro quat-
tro mesi dalla chiusura dell ’esercizio, un apposito e separato 
rendiconto tenuto e conservato ai sensi dell ’articolo 22, dal qua-
le devono risultare, anche a mezzo di una relazione il lustrativa, 
in modo chiaro e trasparente, le entrate e le spese relative a cia-
  
117 Ai sens i  de l l ’ a r t .  2423 c .c .  “Gli  ammin i s t ra t o r i  d e vono  r ed i g e r e  i l  b i l an c i o  d i  e s e r c i -
z i o ,  c o s t i tu i t o da l l o  s ta t o  pa t r imon ia l e ,  da l  c on t o  e c onomi c o  e  da l l a  no ta  in t e g ra t i va  .  I l  b i -
l an c i o  d e v e  e s s e r e  r eda t t o  c on  ch ia r ezza  e  d e v e  rappr e s en ta r e  in  modo  v e r i t i e r o  e  c o r r e t t o  l a  
s i tuaz i on e  pa t r imon ia l e  e  f i nanz ia r ia  d e l l a  s o c i e t à  e  i l  r i su l t a t o  e c onomi c o  
d e l l ’ e s e r c i z i o…”.  
118 “In  Franc ia  i l  B i l an c i o  So c ia l e è  un  do cumen to  obb l i ga t o r i o  p e r  l e  impr e s e  ch e  hanno  o l -
t r e  300 d ip enden t i  e  d e v e  dar e  in f o rmaz ione  “ su l l ’ imp i e g o ,  l e  r emune raz i on i  e  g l i  on e r i  a c -
c e s s o r i ,  l e  c ond iz i on i  d i  i g i en e  e  d i  s i cu r ezza ,  l e  a l t r e  c ond iz i on i  d i  l a vo ro ,  l a  f o rmaz ione ,  
l e  r e l az i on i  p ro f e s s i ona l i ,  non ch é  su l l e  a l t r e  c ond iz i on i  d i  v i t a  d e i  d ip enden t i  e  d e l l e  l o r o  
f amig l i e…”; L.  Pule jo ,  Evo luz i on e  e  p r o sp e t t i v e  d e l  B i lan  So c ia l  i n  Franc ia ,  in  G.  Ru-
sconi  G.  e  M.  Dor igat t i ,  op .c i t . , pag .  152.
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scuna delle celebrazioni, ricorrenze o campagna di sensibilizza-
zione indicate nell ’articolo 108, comma 2-bis, lettera a), Testo 
unico delle imposte sui redditi, approvato con decreto del Presi-
dente della Repubblica 22 dicembre 1986, n. 917”.
b) D.Lgs. n. 153/99 che regola le fondazioni di origine 
bancaria, tenute a redigere uno specifico “bilancio di 
missione”119.  L’art. 9 dispone: “Il bilancio delle fondazioni e' 
costituito dai documenti previsti dall'articolo 2423 del codice 
civile. Le fondazioni tengono i libri e le scritture contabili, re-
digono il bilancio di esercizio e la relazione sulla gestione, an-
che con riferimento alle singole erogazioni effettuate nell 'eserci -
zio. La relazione sulla gestione il lustra, in un'apposita sezione, 
gli obiettivi sociali perseguiti dalla fondazione e gli interventi 
realizzati, evidenziando i risultati ottenuti nei confronti delle 
diverse categorie di destinatari.”
c) D.Lgs. n. 115/2006 che prevede per le imprese sociali 
l ’obbligo di redigere e depositare presso il registro del-
  
119 “Ques t o  mode l l o  d i  r end i c on taz i on e  s o c i a l e  - d e f i n i t o  da  p r e c i s e  d i spo s iz i on i  d i  l e g g e  
(D.Lgs .  153/99 e  su c c e s s i v i  At t i  d i  Ind i r izzo  d e l  Min i s t r o  d e l  Te s o r o  d e l  5  a go s t o  1999 e  
d e l  19  apr i l e  2001)  - ha  l ’ ob i e t t i v o  d i  ra f f o rzar e  l a  p e r c ez i on e  pubb l i ca  d e l l e az i on i  
d e l l ’Ent e ,  d i  dar e  magg i o r e  v i s i b i l i t à  a l l ’ a t t i v i t à  s vo l t a ,  in  modo  da  a c c r e s c e r e  l a  sua  l e g i t -
t imaz i on e  n e l l a  c omun i tà  l o ca l e  d i  r i f e r imen t o  ed  i l  c on s en so  a  l i v e l l o  s o c i a l e ,  ga ran t endo  
p e ra l t r o  l a  mas s ima t ra spar enza  su l l a  g e s t i on e ,  o l t r e  ch e  su i  r i su l t a t i  ra g g iun t i”;  
www.fondaz ionecrup. i t .
P a g i n a | 52
le imprese il Bilancio Sociale, secondo linee guida adot-
tate con decreto del Ministro del lavoro e delle politi-
che sociali, sentita l 'Agenzia per le organizzazioni non 
lucrative di utilità sociale, in modo da rappresentare 
l 'osservanza delle finalità sociali da parte dell ' impresa 
sociale;
d) D.Lgs. n. 23/2007 che detta disposizioni in merito alla 
relazione sulla gestione accompagnatoria del bilancio 
d’esercizio; il decreto ha introdotto tre novità: 1) mag-
giori informazioni da fornire con riguardo alla situa-
zione della società ed al suo andamento gestionale; 2) 
la relazione sulla gestione deve includere anche infor-
mazioni in merito ai principali rischi e alle incertezze 
cui la società è esposta; 3) vi è l’obbligo di esposizione 
di indicatori di risultato finanziari e, se del caso, non 
finanziari. Con riferimento a tali ultimi indicatori il Le-
gislatore non ha previsto una mappa puntuale degli in-
dicatori di performance da proporre, che dovranno essere 
individuati, dal redattore della relazione sulla gestione, 
in funzione alle specifiche caratteristiche e dimensioni 
dell’impresa, nonché in base al settore in cui essa ope-
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ra. Gli indicatori non finanziari sono collegati 
all’efficienza produttiva, all’economicità e all’efficacia 
delle strategie aziendali. Il Documento numero 1 “La 
relazione sulla gestione – Alcune considerazioni”, predispo-
sto dall’Istituto di ricerca dei Dottori Commercialisti e 
degli Esperti Contabili nell’Ottobre 2008, ha individua-
to i seguenti quattro ambiti operativi: 1] posizionamen-
to sul mercato; 2] innovazione (tasso di novità di clien-
ti e mercati, time to market , tasso di incidenza di nuovi 
prodotti, numero di brevetti, tasso di incidenza di pro-
dotti di proprietà riservata); 3] customer satisfaction (tem-
po medio di evasione degli ordini, puntualità nelle con-
segne, numero di reclami, tasso di difettosità dei pro-
dotti, numero di interventi di riparazione, numero di 
clienti fidelizzati sul totale, incidenza della pubblicità 
sul fatturato, assistenza alla clientela, percentuale fattu-
rato da canali diretti; 4] efficienza fattori/processi pro-
duttivi (produttività per dipendente, costo del lavoro 
per dipendente, produttività del lavoro, tempo medio di 
ciclo o di attraversamento, tempo medio di lavorazione, 
tempo medio di set up, percentuali di scarti, capacità 
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produttiva disponibile). Indicatori riguardanti 
l’ambiente ed il personale: vengono richieste informa-
zioni relative alle relazioni che l’impresa ha con 
l’ambiente che la circonda (per esempio: emissione di 
gas nell’atmosfera, adeguamento degli impianti alle di-
sposizioni legislative per la sicurezza ambientale, inve-
stimenti per lo smaltimento dei rifiuti); ed esempi di in-
formazioni relative al personale possono essere i se-
guenti (composizione della forza lavoro, turnover per 
forma contrattuale, numero di ore di formazione per 
ruolo e tipologia di contratto, salute e sicurezza per ti-
po di malattia).
3. Il bilancio Sociale è un documento distinto dal bilancio 
d’esercizio perché ha finalità, formati e contenuti diversi. 
Nondimeno, Bilancio Sociale e bilancio d’esercizio sono co-
munque due documenti interdipendenti e complementari, sia 
perché i dati di quest’ultimo riguardano la produzione e di-
stribuzione di ricchezza, sia, viceversa, per il fatto che risul-
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tati sociali negativi possono essere la “spia” di rischi econo-
mico-finanziari120.
Il Bilancio Sociale è un documento che nel nostro Paese ha 
avuto, a partire dagli anni ’90, una sensibile diffusione anche 
grazie ai modelli elaborati da più fonti, tra le quali:
I. le Linee guida GRI121, ritenute dalla professione con-
tabile il modello di riferimento122. Secondo il sistema 
proposto dal Global Reporting Iniziative ,  i l Bilancio 
Sociale è uno strumento di rendicontazione volontario 
finalizzato alla comunicazione con i propri stakehol-
der ; descrive le strategie in campo economico, sociale 
ed ambientale, nonché i risultati conseguiti. Il GRI è 
  
120 G. Rusconi  ,  Le ca ra t t e r i s t i c h e  g en e ra l i  d e l  B i l an c i o  So c i a l e d ’ impr e sa ,  in  G.  Rusconi  
e  M.  Dor igat t i  M. ,  op .c i t . ,  pag .  13 .
121 http ://www.g loba l report ing .org .  “The  Globa l  Repo r t in g  In i t i a t i v e  (GRI)  i s  a  n e t -
work-bas ed  o r gan iza t i on  tha t  ha s  p i on e e r ed  th e  d e v e l opmen t  o f  t h e  wor ld ’ s  mos t  w id e l y  u s ed  
su s ta inab i l i t y  r epo r t in g  f ramework and  i s  c ommi t t ed  t o  i t s  c on t inuous  improv emen t  and  ap -
p l i c a t i on  wor ldw id e .  In  o rd e r  t o  en sur e  th e  h i gh e s t  d e g r e e  o f  t e chn i ca l  qua l i t y , c r ed ib i l i t y ,  
and  r e l e van c e ,  t h e  r epo r t in g  f ramework i s  d e v e l op ed  th rough  a  c on s en su s - s e ek ing  p ro c e s s  
w i th  par t i c i pan t s  d rawn g l oba l l y  f r om bus in e s s ,  c i v i l  s o c i e t y ,  l abo r ,  and  p ro f e s s i ona l  in s t i -
tu t i on s”.
122 Le Linee Guida GRI sono r i tenute da i  dot tor i  commerc ia l i s t i “… i l  mode l l o  d i  
r i f e r imen to  d e l l e  az i ende  i t a l i an e  ch e  v o g l i ono  u t i l i zzar e  i l  r epo r t  d i  s o s t en ib i l i t à  qua l e  
s t rumen to  d i  r i c ono s c imen to  d e l l a  p ropr ia  Corpo ra t e  So c ia l  Re sponsab i l i t y”  e  v engono  d e f i -
n i t e  “un  quadro  d i  r i f e r imen to  p e r  i l  r epo r t in g n e l l e  p e r f ormanc e  e c onomi ch e  amb i en ta l i  e  
s o c i a l i  d i  un ’az i enda .  Le  l in e e  gu ida :  d e s c r i v ono  i  p r in c ip i  d i  r epo r t in g  e  c on t enu t i  sp e c i f i c i  
p e r  gu idar e  l e  az i ende  n e l l a  p r eparaz i on e  d i  r epo r t  d i  s o s t en ib i l i t à  e  n e l  rappr e s en ta r e  un  
quadro  rag i on evo l e  e  b i l a n c ia t o  d e l l e  l o r o  p r e s taz i on i  e c onomi ch e ,  amb i en ta l i  e  s o c i a l i ;  p ro -
muovono  l a  c omparab i l i t à  d e i  r epo r t  d i  s o s t en ib i l i t à ,  t en endo  c omunque  p r e s en t i  l e  c on s id e -
raz i on i  p ra t i ch e  l e ga t e  a l l a  d i vu l gaz i on e  d i  in f o rmaz ion i  r e l a t i v e  a  d i v e r s i  t i p i  d i  az i ende ;  
suppor tano  i l  b en chmarking  e  l a  va lu taz i on e  d e l l a  p e r f o rmanc e  d i  s o s t en ib i l i t à  r i sp e t t o  a  
c od i c i ,  s t andard  d i  p e r f o rmanc e  e  i n iz ia t i v e  v o l on ta r i e ;  s e r v ono  c ome  s t rumen t o  p e r  f a c i l i t a r e  
i l  c o invo l g imen to  d e g l i  s t akeho ld e r” ;  cfr .  Quade rno  c omun i caz i on e  ed  ambi en t e ,  op .c i t .
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stato avviato nel 1997 dalla Coalition for Environ-
mentally Responsible Economies - CERES (network 
statunitense composto da associazioni, organizzazioni e 
società di investimento, impegnate in campo ambientale 
e sociale) con il supporto dell´United Nations Envi-
ronment Programme (UNEP). I requisiti per le attivi-
tà di reporting secondo il GRI sono: trasparenza (delle 
informazioni), inclusione (degli stakeholder), verifica-
bilità, completezza, rilevanza, sostenibilità, accuratezza, 
neutralità, comparabilità, chiarezza e tempestività. E' 
articolato in quattro sezioni: visione e strategia azien-
dale, nella logica della Triple Bottom Line (sostenibilità 
ambientale, economica, e sociale); profilo aziendale 
(cioè descrizione della struttura, delle caratteristiche ti-
piche, dell 'offerta ed indicazione degli stakeholder
coinvolti); governance e sistemi di gestione aziendale; in-
dicatori di performance (sociali, ambientali ed econo-
mici). Il modello si fonda su indicatori, tra i quali, i 
primi ad essere considerati, sono quelli definiti integra-
ti e che comprendono gli indicatori sistemici e gli indi-
catori trasversali; i primi misurano i risultati dell ' impre-
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sa in relazione all 'ambiente in cui opera (rifiuti prodot-
ti, scarichi, ecc.), i secondi invece esprimono il rappor-
to tra diverse performance aziendali (per esempio: rifiuti 
su unità prodotto). Seguono poi, gli indicatori di per-
formance economica, che misurano gli scambi monetari 
tra impresa e stakeholder e quale impatto abbia l 'atti-
vità dell 'azienda sul sistema economico circostante. In-
fine, gli indicatori di performance sociale, che descrivono 
l' impatto dell 'attività d'impresa sulla comunità in cui 
questa è inserita;
II. lo standard AccountAbility 1000 sviluppato dall 'ISEA
(Institute of Social and Ethical Accountability). AA 
1000 si pone come uno standard di processo per gestire 
e comunicare bilancio, performance sociali ed etiche. Lo 
standard di processo si sviluppa secondo le fasi di:
planning (vengono definiti i valori e gli obiettivi sociali 
ed etici dell 'organizzazione e vengono identificati gli 
stakeholder), accounting (viene definito lo scopo del 
processo, vengono raccolte ed analizzate le informa-
zioni, identificati gli indicatori e gli obiettivi, sviluppa-
to un piano di miglioramento), auditing e reporting (viene 
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realizzata una comunicazione scritta o verbale da sot-
toporre agli stakeholder per ottenerne una condivisio-
ne), embedding (vengono istituiti sistemi - gestione e 
raccolta delle informazioni, implementazione dei valori, 
audit interna - sviluppati per rafforzare il processo e 
per integrarlo nel migliore dei modi), stakeholder
engagement (l’organizzazione in tutte le fasi del processo 
rimane in stretto collegamento con i suoi gruppi di in-
teresse). I vantaggi dichiarati nell’adozione del AA 1000
sono: consente di misurare gli indicatori chiave di per-
formance sociale; migliora la gestione della qualità nei 
rapporti con gli stakeholder ; favorisce il rapporto con 
il personale dipendente; accresce la fiducia degli sta-
keholder esterni; migliora ed aiuta a mantenere buoni i 
rapporti di partnership ; aiuta a valutare e gestire meglio i 
rischi che si possono presentare nelle relazioni esterne 
(reputazione, marchio); soddisfa le sempre più com-
plesse esigenze informative degli investitori; sostiene la 
governance dell 'organizzazione; facilita i rapporti tra isti-
tuzioni pubbliche ed organizzazione; favorisce la for-
mazione e l ' identificazione di fornitori di servizi quali-
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ficati. La scala dei principi su cui si basa AA 1000 ha un 
ordine gerarchico: il processo è governato dal principio 
di accountability ; la responsabilità organizzativa è diret-
tamente indirizzata dall ' inclusività del processo; 
l’ inclusività è supportata da: a) scopo e natura del pro-
cesso che a sua volta deve prevedere completezza, ma-
terialità, regolarità e tempestività; b) significatività 
nell ' informazione che riunisce garanzie di qualità 
dell ' informazione e accessibilità; c) gestione del proces-
so nel tempo con il suo miglioramento continuo. 
III. il modello dell’Istituto Europeo per il Bilancio So-
ciale IBS/SEAN123,  che ha introdotto la “Carta dei va-
lori dell ’ impresa”124.  Centrale nella cultura d’impresa è il 
  
123 R. Marz iantonio ,  Ges t i on e  Re sponsab i l e  e  Sv i luppo  So s t en ib i l e :  “PROGRESS” p e r  
g o v e rnar e  e  B i l an c i o  So c ia l e  p e r  r end i c on ta r e ,  in  Rusconi  G.  e  Dor igat t i  M.  (a  cura  d i )
Model l i  d i  rendicontaz ione Et ico-Soc ia l i  e  appl icaz ioni  prat iche ,  Mi lano,  Fran-
coAngel i ,  2005 .
124 La ´Carta  de i  va lor i  d ' impresa´ è  un codice  d i  or ientamento e t ico  de l l ' impresa  
che s i  fonda su i  seguent i  va lor i : 1 .  l a  centra l i tà  de l le  persona ,  i l  r i spet to  de l la  
sua  integr i tà  f i s ica  e  cu l tura le  e  i l  r i spet to  de i  suoi  va lor i  d i  in terre laz ione con 
g l i  a l t r i ;  2 .  l a  va lor izzaz ione de l le  r i sorse  umane at t raverso percors i  d i  accresc i -
mento profess iona le  e  d i  par tec ipaz ione ag l i  scopi  d i  impresa ;  3 .  i l  r i spet to  e  l a  
tute la  de l l ' ambiente ;   4 .  l ' a t tenz ione a i  b i sogni  e  a l l e  aspet ta t ive  leg i t t ime deg l i  
in ter locutor i  in tern i  ed es tern i  per  mig l iorare  i l  c l ima d i  appartenenza e  i l  grad o 
d i  soddisfaz ione ;  5 .  l ' a f f idabi l i tà  de i  s i s temi  e  de l le  procedure  d i  ges t ione per  l a  
mass ima s icurezza  deg l i  addet t i ,  de l la  co l le t t iv i tà  e  de l l ' ambiente ;  6 .  l ' e f f ic ienza ,  
l ' e f f icac ia  e  l ' economic i tà  de i  s i s temi  ges t iona l i  per  accrescere  costantemente  i  
l ive l l i  d i  reddi t iv i tà  e  d i  compet i t iv i tà  de l l ' impresa ;  7 .  l ' impegno costante  ne l l a  
r icerca  e  ne l lo  sv i luppo,  in  tut te  le  aree  d i  in tervento ,  per  favor i re  e  percorrere   
ne l  perseguimento de l  d isegno s t ra teg ico i l  mass imo grado d i  innovaz ione ;  8 .  l a  
corret tezza  e  la  t rasparenza  de i  s i s temi  d i  ges t ione in  conformità  a l le  norme e  
a l le  convenzioni  v igent i ,  ne i  r iguard i  de l le  component i  in terne  ed es terne  a l l ' im-
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ruolo della comunicazione nei fatti per “… rendere possi-
bile e praticabile un dialogo aperto alle aspettative del contesto, 
all’ascolto delle ragioni e alle proposte delle parti in causa (a-
zienda-collaboratori interni e azienda-stakeholder esterni) 
determinando così – nella gestione - un incontro di posizioni 
dialettiche ma non contrapposte” e nel ‘racconto’ il cui strumen-
to privilegiato è i l Bilancio Sociale”. 
IV. il modello proposto dal Gruppo Bilancio Sociale che, 
dopo aver dato una definizione del Bilancio Sociale125
ne espone i principi126 che devono presiedere alla sua 
   
presa ;  9 .  l ' in terre laz ione con la  co l le t t iv i tà  e  con le  sue  component i  rappresenta -
t ive ,  per  un d ia logo par tec ipat ivo d i  scambio e  d i  ar r icch imento soc ia le ,  f ina l i z -
zato  a l  mig l ioramento de l la  qua l i tà  de l l a  v i ta” ;  e laboraz ione de l l ’ I s t i tuto  Euro-
peo per  i l  B i lanc io  Soc ia le  su l la  base  de l la  “Carta  de i  fondamenta l i  va lor i  umani”  
pubbl ica ta  ne l  1989 da l la  Fondaz ione Internaz iona le  Nova Spes ;  fonte :  
ht tp ://www.feem. i t/NR/Feem/resources/seminars/PRE2002-06-11-
01 .Marz iantonio1 .pdf  
125 “Con que s ta  e sp r e s s i on e  non  s i  in t ende  f a r e  r i f e r imen t o  a  un  do cumen to  ch e  a c c o g l i e  da t i  
e  i nd i ca t o r i  b i l an c ian t i ,  c o s ì  c ome  r i ch iamato  da l l a  t e cn i ca  c on tab i l e ,  b en s ì  me t t e r e  in  e v i -
d enza  la  na tura  d i  un  do cumen to  d i  s in t e s i  da  r ed i g e r e  p e r i od i camen t e ,  f o rmato  in  bas e  a  
r e g o l e  e  p ro c edur e  p r e c o s t i tu i t e  a l l e  qua l i  c i  s i  d e v e  a t t en e r e .  S i  t ra t ta  d i  un  do cumen to  au-
t onomo ,  in  g rado  d i  f o rn i r e  in f o rmaz ion i  qua l i t a t i v e  e  quan t i t a t i v e  sug l i  e f f e t t i  d e l l ' a t t i v i t à  
az i enda l e .” ht tp ://www.gruppobi lanc iosoc ia le .org/index .php
126 “1.  Re sponsab i l i t à :  o c c o r r e  f a r e  in  modo  ch e  s i ano  id en t i f i c ab i l i  o  ch e  po s sano  id en t i f i -
c a r s i  l e  c a t e g or i e  d i  s t akeho ld e r  a i  qua l i  l ' az i enda  d ev e  r ende r e  c on t o  d e g l i  e f f e t t i  d e l l a  sua  
a t t i v i t à .
2 .  Id en t i f i c az i on e :  dov rà  e s s e r e  f o rn i ta  l a  p iù  c omp l e ta  in f o rmaz ione  r i guardo  a l l a  p ropr i e tà  
e  a l  g o v e rno  d e l l ' az i enda ,  p e r  dar e  a i  t e rz i  l a  ch ia ra  p e r c ez i on e  d e l l e  r e sponsab i l i t à  c onne s -
s e .  E'  n e c e s sa r i o  s i a  e v id enz ia t o  i l  pa rad i gma e t i c o  d i  r i f e r imen t o ,  e spo s t o  c ome  s e r i e  d i  va -
l o r i ,  p r in c i p i ,  r e g o l e  e  ob i e t t i v i  g en e ra l i  (m i s s i on e ) .
3 .  Traspar enza :  tu t t i  i  d e s t i na ta r i  d e vono  e s s e r e  po s t i  i n  c ond iz i on e  d i  c ompr ende r e  i l  p ro -
c ed imen to  l o g i c o  d i  r i l e vaz i one ,  r i c l a s s i f i c az i on e  e  f o rmaz ione ,  n e l l e  su e  c omponen t i  p ro c edu-
ra l i  e  t e cn i ch e  e  r i guardo  ag l i  e l emen t i  d i s c r ez i ona l i  ado t t a t i .
4 .  In c lu s i on e :  s i  f a rà  in  modo  d i  dar  vo c e  - d i r e t t amen t e  o  ind i r e t t amen t e  - a  tu t t i  g l i  s t a -
keho ld e r  i d en t i f i c a t i ,  e sp l i c i t ando  l a  me t odo l o g ia  d i  i ndag in e  e  d i  r epo r t in g  ado t ta ta .  Even-
tua l i  e s c l u s i on i  o  l im i taz i on i  d e vono  e s s e r e  mo t i va t e .
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costruzione e redazione nonché le sezioni nelle quali il 
bilancio è suddiviso: “identità aziendale”, “produzione e di-
stribuzione del valore aggiunto” e “relazione sociale".
V. il Social Statement elaborato dal Ministero del lavoro: 
è uno “… strumento volontario, pensato in primo luogo per 
guidare le imprese nell ’attività di rendicontazione delle proprie 
   
5.  Coe r enza :  dov rà  e s s e r e  f o rn i ta  una  d e s c r iz i on e  e sp l i c i t a  d e l l a  c on f o rmi tà  d e l l e  po l i t i c h e  e  
d e l l e  s c e l t e  d e l  manag emen t  a i  va l o r i  d i ch ia ra t i .
6 .  Neu t ra l i t à :  i l  B i l an c i o  So c ia l e d e v e  e s s e r e  imparz ia l e  ed  ind ip enden t e  da  in t e r e s s i  d i  
par t e  o  da  par t i c o l a r i  c oa l i z i on i .
7 .  Compe t enza  d i  p e r i odo :  g l i e f f e t t i  s o c i a l i  d e vono  e s s e r e  r i l e va t i  n e l  momen to  in  cu i  s i  ma-
n i f e s tano  (maturaz i one  e  r ea l izzaz i one  d e l l ' impa t t o  s o c i a l e )  e  non  in  que l l o  d e l l a  man i f e -
s t az i on e  f i nanz ia r ia  d e l l e  op e raz i on i  da  cu i  hanno  o r i g in e .
8 .  Prudenza :  g l i  e f f e t t i  s o c i a l i  po s i t i v i  e n e ga t i v i  d e vono  e s s e r e  rappr e s en ta t i  i n  modo  ta l e  
da  non  s op ravva lu ta r e  i l  quadro  d e l l a  r ea l tà  az i enda l e  e  d e l l a  sua  rappr e s en taz i on e .  Que l l i  
c h e  s i  r i f e r i s c ono  a  va l o r i  c on tab i l i  d e vono  e s s e r e  ind i ca t i  i n  ba s e  a l  c o s t o .
9 .  Comparab i l i t à :  d e v e  e s s e r e  c on s en t i t o  i l  c on f r on t o  f ra  b i l an c i  d i f f e r enz ia t i  n e l  t empo  d e l -
l a  s t e s sa  az i enda  o  c on  b i l an c i  d i  a l t r e  az i end e  op e ran t i  n e l  mede s imo  s e t t o r e  o  c on t e s t o .
10 .  Compr en s ib i l i t à ,  ch ia r ezza  ed  in t e l l i g i b i l i t à :  l e  i n f o rmaz ion i  c on t enu t e  n e l  B i lan c i o  S o-
c i a l e d e vono  e s s e r e  ch ia r e  e  c ompr en s ib i l i .  Pe r tan to  l a  s t ru t tu ra  e sp r e s s i va  d e v e  t r o var e  un  
g iu s t o  equ i l i b r i o  t ra  f o rma e  s o s tanza .  La s t ru t tu ra  e  i l  c on t enu to  d e l  b i l an c i o  d e vono  f av o -
r i r e  l ' i n t e l l i g i b i l i t à  d e l l e  s c e l t e  az i enda l i  e  d e l  p r o c ed imen to  s e gu i t o .
11 .  Pe r i od i c i t à  e  r i c o r r enza :  i l  B i l an c i o  So c ia l e ,  e s s endo  c omp l emen ta r e  a l  b i l an c i o  d i  e s e r -
c i z i o ,  d e v e  c o r r i sponde r e  a l  p e r i odo  ammin i s t ra t i v o  d i  que s t ’u l t imo .
12 .  Omogene i tà :  tu t t e  l e  e sp r e s s i on i  quan t i t a t i v e  mone ta r i e  d e vono  e s s e r e  e sp r e s s e  n e l l ' un i ca  
mone ta  d i  c on to .
13 .  Ut i l i t à :  i l  c omp l e s s o  d i  no t i z i e  ch e  c ompongono  i l  B i l an c i o  So c ia l e d e v e  c on t en e r e  s o l o  
da t i  ed  in f o rmaz ion i  u t i l i  a  s odd i s f a r e  l e  a sp e t ta t i v e  d e l  pubb l i c o  in  t e rmin i  d i  a t t end ib i l i t à  
e  c omp l e t ezza .
14 .  S i gn i f i c a t i v i t à  e  r i l e vanza :  b i s o gna  t en e r e  c on t o  d e l l ' impa t t o  e f f e t t i v o  ch e  g l i  a c cad imen-
t i ,  e c onomi c i  e  non ,  hanno  p rodo t t o  n e l l a  r ea l tà  c i r c o s tan t e .  Even tua l i  s t ime  o  va lu taz i on i  
s o g g e t t i v e  d e vono  e s s e r e  f onda t e  su  i po t e s i  e sp l i c i t e  e  c ong ru en t i .
15 .  Ver i f i c ab i l i t à  d e l l ’ i n f o rmaz ione :  d e v e  e s s e r e  v e r i f i c ab i l e  an ch e  l ’ i n f o rmat i va  supp l emen-
ta r e  d e l  B i l an c i o  So c ia l e a t t rav e r s o  l a  r i c o s t ruz i on e  d e l  p r o c ed imen to  d i  ra c c o l t a  e  r end i c on-
taz i on e  d e i  da t i  e  d e l l e  i n f o rmaz ion i .
16 .  At t end ib i l i t à  e  f e d e l e  rappr e s en taz i on e :  l e  i n f o rmaz ion i  d e sumib i l i  da l  B i lan c i o  So c ia l e
d e vono  e s s e r e  s c e v r e  da  e r r o r i  e  p r e g iud iz i ,  i n  modo  da  po t e r  e s s e r e  c on s id e ra t e  dag l i  u t i l i z -
za t o r i  c ome  f ed e l e  rappr e s en taz i on e  d e l l ' o g g e t t o  cu i  s i  r i f e r i s c ono .  Pe r  e s s e r e  a t t end ib i l e ,  
l ’ i n f o rmaz ion e  d e v e  rappr e s en ta r e  in  modo  c omp l e t o  e  v e r i t i e r o  i l  p r opr i o  o g g e t t o ,  c on  p r e v a -
l enza  d e g l i  a sp e t t i  s o s tanz ia l i  su  que l l i  f o rma l i .
17 .  Autonomia  d e l l e  t e rz e  par t i .  Ove  t e rz e  par t i  f o s s e r o  in ca r i ca t e  d i  r ea l i zzar e  sp e c i f i c h e
par t i  d e l  B i l an c i o  So c ia l e o vv e r o  a  ga ran t i r e  l a  qua l i t à  d e l  p ro c e s s o  o  f o rmu lar e  va lu taz i on i  
e  c omment i ,  a  e s s e  d e v e  e s s e r e  r i ch i e s ta  e  ga ran t i t a  l a  p iù  c omp l e ta  au tonomia  e  ind ip enden-
za  d i  g iud iz i o” .  h t tp ://www.gruppobi lanc iosoc ia le .org/index .php
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prestazioni sociali, standardizzando la modalità di rilevazione 
e presentazione delle informazioni e favorendo forme di confron-
to e valutazione dei risultati ottenuti”. Il modello si articola 
in due parti fondamentali: 
a. la scheda anagrafica dell’impresa, ove devono es-
sere riportate informazioni specifiche dirette a ri-
levare l’impegno dell’azienda nell’ambito della 
RSI. Si richiede alle imprese di segnalare 
l’adozione di strumenti quali Codici di Condotta, 
Sistemi di Gestione (ad esempio, sistemi di quali-
tà, sistemi di gestione dell’ambiente e della sicu-
rezza), certificazioni e report sociali, ambientali e 
di sostenibilità; 
b. un set indicatori, articolati in otto categorie, in 
base ai diversi gruppi di stakeholder : Risorse 
Umane, Soci/Azionisti e Comunità Finanziaria, 
Clienti, Fornitori, Partner finanziari, Stato, Enti 
locali e Pubblica Amministrazione, Comunità e 
Ambiente. 
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VI. la reinterpretazione del modello Copenhagen Charter 
di Hinna (2002)127. Si tratta di un processo ciclico che 
ha due obiettivi: assicurare che la rendicontazione so-
ciale sia ben integrata nell’organizzazione; verificare 
che i valori e le aspettative degli stakeholder chiave 
siano rispecchiati nella percezione che l’impresa ha di 
sé stessa, della sua missione e dei suoi valori128.  Le fasi 
del processo sono le seguenti: decisione dell’alta dire-
zione di creare una relazione con gli stakeholder ;  iden-
tificazione degli stakeholder chiave; costruzione di un 
canale di dialogo continuo con gli stakeholder dotan-
dosi di una struttura organizzativa coerente, una strut-
tura stakeholder oriented ; determinare gli indicatori 
chiave da adottare per la comunicazione agli stakehol-
der ; monitorare costantemente le performance e la coe-
renza con i valori che l’organizzazione si è data; identi-
ficazione delle azioni di miglioramento; predisposizio-
  
127 L’Autore  interpreta  i l  B i lanc io  Soc ia le s ia  ne l la  sua d imens ione s ta t ica ,  c ioè  
come documento d i  rendicontaz ione a l  termine d i  un per iodo de l la  s t ra teg ia  d i  
impresa  or ientata  a  integrare  le  preoccupaz ioni  economiche ,  soc ia l i  e  ambienta l i  
(a c c oun tab i l i t y ) ,  s ia ne l la  sua  d imens ione d inamica  c ioè  come l ’u l t imo at to  d i  un 
processo d i  ges t ione responsabi le  per  lo  sv i luppo sosten ib i le ;  L .  Hinna ,  I l  B i lan-
c i o  So c ia l e ,  Mi lano ,  I l  Sole  24 Ore ,  2002 , pag. 69 .
128 Prof .  Luc iano Hinna ,  s intes i  l ez ioni  su l la  rendicontaz ione soc ia le  de l  
31 .03 .2009.  
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ne, verifica e pubblicazione del “rapporto sociale”; con-
sultazione degli stakeholder ( feedback).
VII. il modello Q-RES di Baldin e Sacconi focalizzato sul 
“contratto sociale” tra l’organizzazione e gli stakehol-
der129. Il modello prevede delle linee guida strutturate 
su sei strumenti per la responsabilità etico-sociale 
d'impresa: visione etica, codice etico, formazione etica, 
sistemi organizzativi di attuazione e controllo, rendi-
contazione etico-sociale e verifica esterna. Lo scopo 
della rendicontazione etico-sociale è quello di ridurre le 
asimmetrie  informative tra l ' impresa e i suoi stake-
holder, i quali, non partecipando direttamente alla ge-
stione dell ' impresa, hanno una conoscenza incompleta 
delle azioni, dei processi decisionali e delle conseguen-
ze delle attività e dell ' impatto sul loro benessere. L'at-
tività di rendicontazione etico-sociale svolge, quindi,
una duplice funzione: è strumento di supporto alla go-
  
129 E. Ba ld in  e  L .  Sacconi ,  Standard  e  l i n e e  gu ida  Q-RES p e r  i l  m i g l i o ramen to  d e l l e  p r e -
s taz i on i  e t i c o - s o c i a l i  d e l l ’ o r gan izzaz i on i ,  L iuc  Papers ,  2004.  I l  Proget to  Q-RES nasce  
ne l  1998 da  un ' idea  or ig inar ia  d i  Lorenzo Sacconi  e  S imone de  Col le  sv i luppata  
ne l  corso deg l i  anni  da l  Team Q-RES del  CELE - Centre for  Ethics Law & 
Economics del l 'Univers i tà  Cat taneo LIUC di  Caste l l anza  - in  co l laboraz ione 
con un gruppo d i  imprese ,  assoc iaz ioni  profess iona l i ,  soc ie tà  d i  consulenza  ed 
organizzaz ioni  non prof i t ,  r iun i te  in  un forum permanente  d i  d i scuss ione - i l  
"Tavolo Q-RES" - cost i tu i to  presso i l  CELE nel  Dicembre de l  1999.
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vernance e alla gestione strategica; è strumento di co-
municazione e dialogo con gli stakeholder . Da tale at-
tività di rendicontazione etico-sociale promana il bilan-
cio o rapporto sociale che contiene informazioni relati-
ve a: identità aziendale (valori, missione, attività di bu-
siness e struttura di governance), identificazione e de-
scrizione degli stakeholder ,  declinazione delle strate-
gie in obbiettivi per ciascuno stakeholder ,  rendiconta-
zione dei risultati organizzata per stakeholder (con 
misurazioni che facciano uso di diversi tipi di dati: con-
tabili, organizzativi, economici, ambientali, legali, so-
ciali, ecc.), comparazione fra obbiettivi prefissati e ri-
sultati effettivamente conseguiti130.
VIII. lo standard Social Accountability 8000 (SA8000)131.  La 
norma elaborata nel 1997 dall 'ente americano SAI ,  con-
tiene nove requisiti sociali orientati all ' incremento della 
capacità competitiva di quelle organizzazioni che vo-
lontariamente forniscono garanzia di eticità della pro-
pria filiera produttiva e del proprio ciclo produttivo (la
  
130 Informazioni  t ra t te  da  ht tp ://www.qres . i t/
131 http ://www.sa8000. info/sa8000doc/2001StdIta l i an .pdf
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garanzia è data da una certificazione rilasciata da una 
terza parte indipendente con un meccanismo analogo a 
quello utilizzato per i sistemi di gestione per la qualità).
IX. la certificazione OHSAS (Occupational Health and 
Safety Assessment Series) 18001132, appositamente e-
laborata per aiutare le aziende a formulare obiettivi e 
politiche a favore della sicurezza e della salute dei lavo-
ratori. Infatti la OHSAS 18001 è una certificazione in 
favore delle aziende affinché queste ultime individuino 
i profili di rischio presenti e formulino politiche azien-
dali a tutela dei lavoratori.
4. A conclusione di questa sintetica esposizione dei modelli 
di rendicontazione sociale si sofferma ora l’attenzione sugli 
strumenti per aumentare la comunicazione esterna ambienta-
le: si tratta dei sistemi di certificazione ambientale, i marchi 
di qualità dei prodotti ed i bilanci o report ambientali. Questi 
strumenti hanno non solo l’obiettivo di migliorare le presta-
zioni ambientali dell’impresa e di incrementare la validità 
  
132 http ://www.ohsas-18001. i t/norme-ohsas-18001/norme-ohsas-18001 .asp  
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delle autorizzazioni amministrative133, ma sono anche un po-
tente strumento di comunicazione.
In una ricerca svolta dall’Ente per le Nuove Tecnologie, l 'E-
nergia dell 'Ambiente (ENEA) la comunicazione ambientale 
viene descritta come “… un importante strumento di comunicazio-
ne dell ’ impresa per soddisfare una pressante esigenza di dialogo con i 
propri stakeholder”134.
I sistemi di certificazione ambientale operanti nel nostro or-
dinamento sono il sistema Eco-Management and Audit 
Scheme (EMAS) e il sistema International Organization
for Standardization (ISO) 14001:2004 .  
Il sistema EMAS è nato da un regolamento comunitario per 
favorire una riorganizzazione della gestione ambientale 
dell ' impresa basata, non solo sul rispetto dei limiti imposti 
dalle leggi, che rimane comunque un obbligo dovuto, ma an-
  
133 I l  D.Lgs .  18  febbar io  2005,  n .  59 ,  prevede che le  imprese  eco-cer t i f ica te  han-
no una maggior  durata  de l la  va l id i tà  de l l ’ autor izzaz ione integrata  ambienta le :  6  
anni  le  imprese  cer t i f ica te  secondo lo  s tandard ISO 14001 e  8  anni  per  le  impre-
se  reg is t ra te  secondo lo  schema comuni tar io  EMAS.  Fonte :  Not iz iar io  n .  10 de l  
12  maggio 2005,  Unione Industr ia l i  d i  Pordenone.
134 Per  un approfondimento s i  r inv ia  a  R.  Luc ian i  e  L .  Andr io la ,  Gli  S t rumen t i  a t -
tua t i v i  d i  una  po l i t i c a  d i  s v i luppo  s o s t en ib i l e  d e l l ’ impr e sa ,  Enea ,  Dipar t imento Am-
biente ,  1999 e  C . Mio e A.  Giornet t i ,  Bi lan c i o  e  Ambi en t e ,  Mi lano,  Egea ,  2002.
Da una recente  indag ine  de l la  Camera  d i  Commerc io  d i  Bergamo su l lo  s ta to  
de l l ’ a r te  de l le  cer t i f icaz ioni  ambienta l i  in  I ta l i a  emerge  che ne l  2003 sono s ta te  
r i l asc ia t i  c i rca  3 .000 cer t i f ica t i  ISO 14001,  34 l i cenze Ecolabe l  (per  un tota le  d i  
822 prodott i  e t ichet ta t i )  e  sono s ta t i  emess i  regolament i  EMAS per  148 organiz-
zaz ioni . Workshop,  le  imprese  per  lo  sv i luppo sostenib i le ,  Bergamo,  g iovedì  2  
d icembre 2004;  www.bg .camcom. i t .  
P a g i n a | 68
che su un nuovo rapporto tra l’impresa, le istituzioni ed il 
pubblico135.
La norma internazionale ISO 14001:2004 ha, invece, con-
giunto il concetto di garanzia della gestione ambientale delle 
imprese volontariamente aderenti alla formulazione di un 
programma di miglioramento continuo delle condizioni am-
bientali, all’adozione di un Sistema di Gestione Ambientale 
(SGA) ed all 'effettuazione di un sistema di controllo interno 
del corretto funzionamento di tale sistema136. La certificazio-
ne può essere utilizzata anche il conferimento di marchi di 
qualità ai prodotti. Citiamo, a titolo di esempio il Regola-
  
135 G. Lepore  e  M.  Capraro ,  I  S i s t emi  d i  g e s t i on e  amb i en ta l i ,  Mi lano,  FrancoAnge l i ,  
2003 pagg .  53 e  ss .  I  punt i  essenz ia l i  de l  s i s tema EMAS sono:  “ impe gno  vo l on ta r i o  
d e l l ' impr e sa  a l  mi g l i o ramen to  c on t inuo  d e l l e  p r op r i e  p r e s taz i on i  amb i en ta l i ,  med ian t e  l ' a -
doz i one ,  n e l  p ropr i o s i t o ,  d i  un  S i s t ema d i  Ges t i on e  Ambi en ta l e  (SGA )  ch e  t enga  s o t t o  c on-
t r o l l o  tu t t e  l e  a t t i v i t à  ch e  hanno  un  impa t t o  su l l ' amb i en t e  e s t e rno ;  a t t i v i t à  d i  au t i t i n g  ( v e r i -
f i c a )  da  par t e  d e l l ' az i enda ,  ch e  c on s i s t e  n e l l a  va lu taz i on e  s i s t emat i ca  e  p e r i od i ca  d e l l ' e f f i -
c i enza  c omp l e s s i va  d e l l 'SGA de l  s i t o  n e l l ' o t t i c a  d e l  m i g l i o ramen to  c on t inuo ;  r edaz i on e  d i  
una  d i ch ia raz i on e  ambi en ta l e  c on  l a  qua l e  l ' impr e sa  a c c e t t a  una  v e r i f i c a  d i  va l i d i t à  d e l l a  
s t e s sa  da  appo s i t i  o r gan i smi  ch e  hanno  i l  c omp i t o  d i  a c c e r ta r e  l a  c on f o rmi tà  d e l l e  a t t i v i t à  
d e l l ' az i enda  a i  r equ i s i t i  d e l  r e g o lamen to  EMAS ( l ' o r gan izzaz i on e  del l 'EMAS è  i n t e ra -
men t e  g e s t i t a  da l  Comi ta t o  Eco lab e l  ed  Ecoaud i t  - Sez i on e  Emas I ta l i a  ch e  ha  s ed e  p r e s s o  
l 'ANPA/Min i s t e r o  d e l l 'Ambi en t e -Roma) ;  c omun i caz i on e  p e r i od i ca  a l  pubb l i c o  su l l e  p r e -
s taz i on i  ambi en ta l i  d e l l ' impr e sa ;  r e g i s t raz i on e  d e l l ' az i enda  n e l  Reg i s t r o  eu r op eo  t enu t o  da l  
Comi ta t o  EMAS ” ;  cfr .  Ass industr ia  Mol ise ,  La  Cert i f icaz ione Emas e  Iso 14000 .
136 “ISO 14001 :2004 è  la  nuova vers ione ,  pubbl ica ta  i l  15  Novembre 2004 ,  de l  p iù  
noto s tandard ambienta le  ISO 14001 .  ISO :14001 (che  fa  par te  de l la  famig l ia  d i  
s tandard ISO :14000 )  è  uno s t rumento d i  va l id i tà  in ternaz iona le  che  le  az iende 
hanno a  d ispos iz ione per  mig l iorare  la  ges t ione ambienta le  de l le  propr ie  a t t iv i tà ,  
de i  prodott i  e  de i  serv iz i .  I  pass i  per  ot tenere  una cer t i f icaz ione ISO :14001 so-
no:  l ’ ana l i s i  ambienta le  in iz ia le ,  l a  redaz ione d i  document i  qua l i  l a  programma-
z ione pol i t i ca  ambienta le  da  par te  de l l ’ a l ta  d i rez ione e  la  redaz ione de l  manua le  
d i  ges t ione ambienta le ,  l ’ a t tuaz ione de l la  documentaz ione e  la  conduzione deg l i  
audi t  ambienta l i ,  l a  cer t i f icaz ione da  par te  d i  terz i  e  inf ine  i l  mig l ioramento con-
t inuo e  la  sorveg l ianza  da  par te  de l l ’Ente  d i  cer t i f icaz ione”;  Workshop,  Le  im-
prese  per  lo  sv i luppo sostenib i le ,  Bergamo,  g iovedì  2  d icembre  2004;
www.bg .camcom. i t .
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mento comunitario n. 1980/2000, il quale conferisce il mar-
chio di qualità “Ecolabel” ai prodotti e servizi che rispettino i 
criteri di qualità ambientale fissati dalla Commissione euro-
pea137.
I bilanci o report ambientali sono strumenti in grado di forni-
re un quadro organico delle relazioni tra l’impresa e 
l’ambiente naturale, attraverso l’opportuna rappresentazione 
dei dati quantitativi e qualitativi relativi all’ impatto ambien-
tale delle attività produttive, e dello sforzo economico e fi-
nanziario sostenuto dall’impresa per la protezione 
dell’ambiente138.
Modello di organizzazione, gestione e controllo ex 
D.Lgs. 231/2001
Nella prima parte abbiamo cercato di rappresentare un qua-
dro d’insieme sulla RSI,  mettendo in evidenza come l’agire 
in modo responsabile contribuisca non solo ad accrescere la 
  
137 “L'Eco lab e l  è  un ' e t i ch e t ta  […] ch e  v i en e  e spo s ta  d i r e t t amen t e  su l  p rodo t t o  o  ch e  ca ra t t e -
r izza  un  s e r v iz i o  e  ch e  a t t e s ta  l a  r i spondenza  d e l  p r odo t t o  o  d e l  s e r v iz i o  a  sp e c i f i c i  r equ i s i t i  
amb i en ta l i  d enomina t i  Cr i t e r i .  Que s t i  c r i t e r i  s ono  f o rmu la t i  su l l a  ba s e  d e l l ' ana l i s i  d e l l ' i n -
t e r o  c i c l o  d i  v i t a  d e l  p r odo t t o  (LCA = Life Cicle Analysis )  med ian t e  l a  qua l e  v engono  
ind i v idua t i  tu t t i  g l i  impa t t i  amb i en ta l i ,  da l l ' e s t raz i on e  d e l l e  ma t e r i e  p r ime ,  a l l a  p r oduz i on e  
e  a l  f i n e  v i t a  d e l  p rodo t t o ,  e  p r e s i  in  c on s id e raz i one  que l l i  su  cu i  s i  po s s ono  e f f e t tuar e  r a -
g i on evo lmen t e  d e i  m i g l i o ramen t i” ; www.minambiente . i t .  
138 G. Sammarco e  F .  Ranghier i ,  I l  b i l an c i o  e  i l  r appo r t o  amb i en ta l e ,  in  M. Barto lo-
meo (a  cura  d i ) La c on tab i l i t à  ambi en ta l e  d ’ impr e sa ,  Bologna ,  I l  Mul ino ,  1997 ,  pag .  
325 .
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reputazione e l’immagine dell’impresa ma soprattutto, se 
considerato come un elemento strategico, possa contribuire 
ad accrescere il successo economico; inoltre, abbiamo evi-
denziato che l’impresa orientata alla RSI possa comunicarlo 
all’esterno utilizzando strumenti a ciò predisposti dalla dot-
trina, dalle norme di comportamento e dalla prassi.
In questa seconda parte cercheremo di dimostrare come 
l’interesse dell’impresa al controllo della regolarità e della le-
galità dell’operato sociale – in buona sostanza l’orientamento 
alla RSI – possa ridurre il rischio di incorrere nella respon-
sabilità penale degli enti introdotta per la prima volta nel no-
stro ordinamento dal Decreto Legislativo 8 giugno 2001, n. 
231 (d’ora in poi Decreto/231), recante “Disciplina della re-
sponsabilità amministrativa delle persone giuridiche, delle società e 
delle associazioni anche prive di personalità giuridica, a norma 
dell ’art. 11 della legge 29 settembre 2000, n. 300”. 
Il Decreto/231 è stato introdotto in attuazione alla legge 29 
settembre n. 300 del 2000, con cui lo Stato italiano ha ratifi-
cato ed eseguito alcuni Atti internazionali (la Convenzione di 
Bruxelles del 26 luglio 1995 sulla tutela degli interessi finan-
ziari delle Comunità Europee; la Convenzione di Bruxelles 
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del 26 maggio 1997 sulla lotta alla corruzione nella quale 
vengono coinvolti funzionari della Comunità Europea o degli 
Stati membri; la Convenzione OCSE del 17 dicembre 1997 
sulla lotta alla corruzione di pubblici ufficiali stranieri nelle 
operazioni economiche ed internazionali139).
Il Decreto/231 “… mira a coinvolgere nella punizione di taluni i l-
leciti penali i l patrimonio degli enti e, in definitiva, gli interessi eco-
nomici dei soci, i quali, f ino all ’entrata in vigore della legge in esame, 
non pativano conseguenze dalla realizzazione di reati commessi, con 
vantaggio della società, da amministratori e/o dipendenti”140;  “… 
questa nuova responsabilità sorge soltanto in occasione della realizza-
zione di determinati tipi di reati da parte di soggetti legati a vario ti -
tolo all’ente e solo nelle ipotesi che la condotta il lecita sia stata rea-
lizzata nell ’ interesse o a vantaggio di esso”141.  
  
139 “La s t o r i a  d e l l a  l e g g e  i n iz ia  c on  l a  l o t t a  a l l a  c o r ruz i on e  d e i  pubb l i c i  u f f i c i a l i ,  a v v ia ta ,  
in t o rno  a l l a  me tà  d e g l i  ann i  ’70 ,  dag l i  S ta t i  Uni t i  dopo  i l  f amoso  s canda l o  in t e rnaz i ona l e  
ch e  c o i nvo l s e  l a  Lockhe ed  Corpo ra t i on ,  az i enda  a e r onau t i ca  s ta tun i t en s e ,  e  dopo  
un ’ indag in e  d e l  US Se cur i t i e s  and  Exchang e  Commis s i on  da  cu i  r i su l t ò  un  r i c o r r en t e  u so  
d e l l a  c o r ruz i on e  d e i  pubb l i c i  u f f i c i a l i  da  par t e  d i  mo l t e  s o c i e t à  s ta tun i t en s i .  Ne l  1977 i l  
Cong r e s s o  amer i cano  va rò  i l  For e i gn  Cor rup t  Pra c t i c e s  Ac t  (FCPA) p e r  r i p r i s t i na r e  l a  f i -
du c ia  d e g l i  amer i can i  v e r s o  l ’ i n t e g r i t à  d e l  s i s t ema d e g l i  a f f a r i .  Gl i  S ta t i  Uni t i  s o s t enne ro ,  
po i ,  f o r t emen t e  l ’ adoz i on e  d e l l a  Conv enz i on e  OCSE de l  1997,  su l l a  l o t t a  a l l a  c o r ruz i on e  
d i  pubb l i c i  u f f i c i a l i  s t ran i e r i ,  i n  cu i  è  p r e v i s t o  e sp r e s samen t e  l ’ obb l i g o  p e r  g l i  S ta t i  membr i  
d i  p r e v ed e r e  una  r e sponsab i l i t à  d e l l e  p e r s on e  g iu r id i ch e .” .  M.  Bianchin i ,  in  Riv is ta  231 ,  
pag .  6 ,  anno 2009.
140 Linee gu ida  per  la  costruz ione de i  model l i  d i  organizzaz ione ,  ges t ione e  con-
tro l lo  ex  D.Lgs .  231/2001 – Conf industr ia  approvate  i l  31  marzo 2008.
141 Ib id em .  La  Re laz ione minis ter ia le  a l  Decreto/231 prec isa  che “ i l  r i ch iamo  a l l ' i n -
t e r e s s e  d e l l ' en t e  ca ra t t e r izza  in  s en so  mar ca tamen t e  s o g g e t t i v o  l a  c ondo t ta  d e l i t t uo sa  d e l l a  
p e r s ona  f i s i c a  e  ch e  " s i  a c c on t en ta"  d i  una  v e r i f i c a  ex  an t e ;   v i c e v e r sa ,  i l  van ta g g i o ,  c h e  può  
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La disciplina regolata dal Decreto/231 rientra nel più ampio 
tema della responsabilità d’impresa e stimola l’adozione di 
norme interne sugli assetti di governo e modalità organizza-
tive tutti volti al controllo preventivo dei rischi ed a raffor-
zare la fiducia non solo degli investitori ma di tutti gli sta-
keholder .
Le modifiche normative dell’ultimo decennio vanno in questa 
direzione e rendono evidente il cambiamento di principi e 
regole, soprattutto per la grande impresa ed in particolare 
nelle società quotate. I profili di maggiore novità, che si af-
fermano anche da discipline eterogenee, sono rappresentati: 
i) dall’articolazione di ruoli e responsabilità dei principali 
centri decisionali nell’impresa; ii) dall’accresciuta importanza 
dei requisiti organizzativi; ii i) dalla centralità di un’efficiente 
sistema di controllo interno (preventivo). La tendenza di po-
litica legislativa è quella di rafforzare l’apparato di norme 
volte a prevenire comportamenti illeciti imponendo alle im-
prese una serie di adempimenti (ex ante).142
   
e s s e r e  t ra t t o  da l l ' en t e  an ch e  quando  l a  p e r s ona  f i s i c a  non  abb ia  ag i t o  n e l  suo  in t e r e s s e ,  r i -
ch i ed e  s empr e  una  v e r i f i c a  ex  po s t .”
142 M. Bianchin i ,  in  Riv is ta  231 ,  anno 2009,  pag .  159 .
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Il Decreto/231 individua una platea molto vasta di soggetti 
destinatari e cioè “… gli enti forniti di personalità giuridica, le so-
cietà fornite di personalità giuridica e le società e le associazioni an-
che prive di personalità giuridica” (art. 1, co. 2), mentre esclude 
“… lo Stato, gli enti pubblici territoriali nonché gli enti che svolgono 
funzioni di ril ievo costituzionale” (art. 1, co. 3). 
Le fattispecie di reato rilevanti in base al Decreto/231 sono 
le seguenti:
I. delitti contro la pubblica amministrazione (quali corru-
zione, malversazione ai danni dello Stato, truffa ai dan-
ni dello Stato e frode informatica ai danni dello Stato, 
richiamati dagli artt. 24 e 25 del d.lgs. 231/2001);
II. delitti contro la fede pubblica (quali falsità in monete, 
carte di pubblico credito e valori di bollo, richiamati 
dall’art. 25-bis d.lgs. 231/2001);
III. reati societari (quali false comunicazioni sociali, falso 
in prospetto, illecita influenza sull’assemblea, richiama-
ti dall’art. 25-ter d.lgs. 231/2001);
IV. delitti in materia di terrorismo e di eversione 
dell’ordine democratico (richiamati dall’art. 25-quater 
d.lgs. 231/2001);
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V. delitti in materia di pratica di mutilazione degli organi 
genitali femminili (richiamati all’art. 25-quater. 1);
VI. delitti contro la personalità individuale (quali la prosti-
tuzione minorile, la pornografia minorile, la tratta di 
persone e la riduzione e mantenimento in schiavitù, ri-
chiamati dall’art. 25-quinquies d.lgs. 231/2001);
VII. reati di abuso di informazioni privilegiate e di manipo-
lazione del mercato (richiamati all’art. 25-sexies del 
d.lgs. 231/2001);
VIII. omicidio colposo e lesioni gravi o gravissime, commessi 
con violazione delle norme antinfortunistiche e sulla 
tutela dell’igiene e della salute sul lavoro (richiamati 
all’art. 25-septies del d.lgs. 231/2001);
IX. reati di ricettazione, riciclaggio, impiego di denaro, be-
ni o utilità di provenienza illecita (richiamati dall’art. 
25-octies del d.lgs. 231/2001).
Il parallelismo tra la responsabilità amministrativa 
dell’impresa e la Responsabilità Sociale d’Impresa , si può 
cogliere in almeno due tipologie di reato cui è applicabile la 
disciplina in esame:
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a. l’art. 25-ter143 del Decreto/231 – che estende la respon-
sabilità amministrativa ad alcune fattispecie di reati so-
cietari quali le false comunicazioni sociali – e 
l’evoluzione dei sistemi di misurazione e comunicazio-
ne delle performance d’impresa quali forme di comunica-
zione volontaria  di carattere economico, ambientale e 
sociale esposte nel Bilanci Sociale o di sostenibilità;
b. l’art. 25-septies144 del Decreto/231 – che ha ulterior-
mente esteso l’ambito applicativo della responsabilità 
amministrativa degli enti ai reati di omicidio colposo e 
lesioni colpose gravi o gravissime che si verifichino a 
seguito della violazione delle norme per la prevenzione 
degli infortuni sul lavoro o relative alla tutela 
dell’igiene e della salute sul lavoro – finalizzato a re-
sponsabilizzare maggiormente le imprese ad una mi-
  
143 I l  D.  Lgs .  n .  61/2002,  su l la  d isc ip l ina  deg l i  i l l ec i t i  pena l i  ed  amminis t ra t iv i  
r iguardant i  l e  soc ie tà  commerc ia l i ,  pubbl icato l ’11  apr i le  2002 su l la  Gazzet ta  Uf-
f ic ia le  - Ser ie  Genera le  n .  88  de l  15  apr i le  2002 ,   ha  agg iunto a l  decreto  n .  231 
l ’ a r t .  25-ter .
144 Legge 3  agosto 2007,  n .  123 ,  recante  “Misur e  in  t ema d i  tu t e l a  d e l l a  sa lu t e  e  d e l l a  
s i cu r ezza  su l  l avo ro  e  d e l e ga  a l  Gove rno  p e r  i l  r i a s s e t t o  e  l a  r i f o rma d e l l a  no rmat i va  in  ma-
t e r ia”,  pubbl icata  in  G.U.  10 agosto 2007,  n .  185 ,  modif ica to  da l  Decreto Legi-
s la t ivo 9  apr i le  2008 ,  n .  81 - Attuaz ione de l l ' a r t ico lo  1  de l la  legge  3  agosto 
2007,  n .  123 ,  in  mater ia  d i  tute la  de l la  sa lute  e  de l la  s icurezza  ne i  luoghi  d i  l avo-
ro .
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gliore e maggiore tutela delle proprie risorse umane145 e 
l’implementazione dello standard volontario SA8000
sulla base dei principi definiti dall’International La-
bor Organization ILO o dello standard internazionale 
BS OHSAS 18001 (sistema di gestione per la salute e la 
sicurezza sul lavoro che promuove un ambiente di lavo-
ro sano e sicuro, consentendo nel contempo 
all’organizzazione aziendale di rilevare e controllare i 
relativi rischi, riducendo così i potenziali infortuni)146.
Si scorge, quindi, un’ulteriore punto di convergenza indivi-
duabile nell’art. 6 del Decreto/231, il quale prevede una 
forma di “esonero” da responsabilità dell’ente ove lo stesso 
  
145 Per  un approfondimento s i  r inv ia  a l le  “Line e  Guida  UNI -INAIL pe r  un  s i s t ema  
d i  g e s t i on e  d e l l a  sa lu t e  e  s i cu r ezza  su l  l a vo ro” ,  int rodotte  da l la  legge  de l  9  apr i le  
2008,  n .  81  “Attuaz ione  d e l l ’ a r t i c o l o  1  d e l l a  l e g g e  3  ago s t o  2007,  n .  123 ,  in  ma t e r i a  d i  
tu t e l a  d e l l a  sa lu t e  e  d e l l a  s i cu r ezza  ne i  l uo gh i  d i  l a vo r o”,  (ovvero i l  nuovo Testo Unico 
su l la  S icurezza  su l  l avoro)  come mater ia le  d i  r i fer imento per  la  rea l izzaz ione de i  
model l i  d i  organizzaz ione ,  ges t ione e  contro l lo  ex  D.Lgs .  231/01.  Tra  le  f ina l i tà  
de l  s i s tema d i  gest ione de l la  sa lute  e  s icurezza  su l  l avoro ,  codi f ica to  ne l le  L inee  
Guida  UNI -INAIL ,  s i  conf igura :
•  l ’ in tegraz ione d i  obie t t iv i  e  pol i t iche  per  la  sa lute  e  s icurezza  ne l la  proget ta -
z ione e  ges t ione d i  s i s temi  d i  l avoro e  d i  produzione d i  beni  o  serv iz i ;
•  l a  def in iz ione d i  modal i tà  per  ind iv iduare ,  a l l ’ in terno de l la  s t rut tura  organizza -
t iva  az ienda le ,  l e  responsabi l i tà ,  l e  procedure ,  i  process i  e  le  r i sorse  per  la  rea-
l izzaz ione de l la  pol i t ica  az ienda le  d i  prevenzione ,  ne l  r i spet to  de l le  norme d i  sa-
lute  e  s icurezza  v igent i ;
•  i l  ragg iungimento deg l i  ob ie t t iv i  d i  sa lute  e  s icurezza  che 
l ’ impresa/organizzaz ione s i  è  data  in  un ’ef f icace  prospet t iva  cost i/benef ic i .
146 Sempre in  tema d i  ana log ie  - se  non addir i t tura  d i  convergenze - d i  grande r i -
levanza è  i l  r inv io  ef fe t tuato da l l ’ a r t .  30  d . lgs .  81/2008 a l  c i ta to  s tandard BS 
OHSAS 18001,  che v iene a  cost i tu i re  addir i t tura  un parametro per  la  presunzio-
ne d i  conformità  de l  Model lo  Organizzat ivo ;  e ,  pur  non godendo d i  ana loga  in-
corporaz ione in  un tes to  leg is la t ivo ,  pure  non s i  può negare  l ’u t i l i t à  ed  ef f icac ia  
de l lo  s tandard SA 8000 ne l  prevenire  i  rea t i  d i  cu i  a l l ’ a r t .  25  quinquies  d . lgs .  
231/2001. Tommaso E.  Romolot t i ,  in  Riv is ta  231 ,  anno 2009 ,  pag .  125.
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dimostri che in occasione di un procedimento penale per uno 
dei reati considerati, aver adottato ed efficacemente attuato 
modelli di organizzazione, gestione e controllo idonei a pre-
venire la realizzazione degli il leciti penali considerati147.  
Muoviamo quindi dalla constatazione che i punti di affinità 
tra le due fattispecie sono numerosi tanto da far pensare che, 
nell’applicazione degli istituti che le connotano, possano di-
spiegarsi reciproci riflessi positivi. Differenti nei quadri im-
postativi e nelle finalità che perseguono, entrambe risentono 
dei fenomeni della globalizzazione ed utilizzano strumenti 
simili: codici etici, Modelli di Organizzazione e Gestione,
procedure operative suggerite dagli stessi organismi. Non c’è 
dubbio, infatti, che, in sede di giudizio per fatti di responsa-
bilità amministrativa, l’organo giudicante, nell’accertare la
violazione dei principi del Dcereto/231 ed a complemento 
delle proprie valutazioni in ordine a comportamenti illeciti
dell’impresa, potrebbe considerare, quale circostanza a favo-
re, l’adozione delle regole della Responsabilità Sociale .  Es-
  
147 La predet ta  d isc ip l ina ,  che  r iconosce  ef f icac ia  es imente  a l  model lo  adot ta to  
da l l ’Ente , t rova appl icaz ione anche r i spet to  ag l i  i l l ec i t i  amminis t ra t iv i  d i  abuso 
d i  informazioni  pr iv i leg ia te  (ar t .  187-b is  TUF) e  d i  manipolaz ione de l  mercato 
(ar t .  187- ter  TUF) ,  come prev is to  da l  r ich iamo contenuto ne l l ' a r t .  187-quinquies ,  
comma quarto de l  TUF.
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se denoterebbero, infatti, che l’impresa vuole agire in manie-
ra socialmente virtuosa. Per converso, l’ottemperanza alle di-
sposizioni del Decreto/231 necessarie per esonerare l’ente 
dalla responsabilità per reati commessi da suoi dipendenti 
può rappresentare un fatto di particolare valore da collocare 
nel quadro dei principi che s’intendono seguire nella pratica 
della Responsabilità Sociale . A titolo esemplificativo, pos-
siamo osservare che se l’impresa adotta il Modello di Orga-
nizzazione e Gestione previsto dall’art. 30 d.lgs. 81/2008 in 
materia di prevenzione dei rischi per la sicurezza e la salute 
dei lavoratori potrà, a ragione, sostenere che lo stesso Mo-
dello è indice della sua attenzione, in questa materia, per gli 
interessi dei dipendenti quali stakeholder interni.148
L’adozione di un modello Decreto/231 costituisce una op-
portunità che il legislatore attribuisce all’impresa. I modelli, 
nondimeno, devono essere idonei “a prevenire reati della specie 
di quello verificatosi”e quindi la funzionalità specifica del mo-
dello consiste nella sua capacità, da valutarsi ex ante ,  a preve-
nire i reati considerati (e commessi ex post).
  
148 C. Monacorda ,  in  Riv is ta  231 ,  anno 2009,  pag .  139 .
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Più precisamente il legislatore attribuisce al Modello Orga-
nizzativo di prevenzione dei reati una funzione diversa se-
condo il momento in cui esso viene adottato: qualora sia sta-
to implementato prima della commissione del reato, assolve a 
una funzione di esclusione della responsabilità dell’ente; qua-
lora, invece, sia stato adottato dopo l’evento illecito, svolge 
la funzione di riduzione della sanzione (pecuniaria) commi-
nata. In quest’ultimo caso, inoltre, l’adozione del Modello 
consente la non applicazione delle sanzioni interdittive, non-
ché di sospendere le eventuali misure cautelari adottate. Tale 
eventualità è considerata se, prima della dichiarazione di a-
pertura del dibattimento, l’ente avrà: i) risarcito integralmen-
te il danno ed eliminato le conseguenze dannose o pericolose 
del reato, ovvero essersi comunque adoperato in tal senso; ii) 
eliminato le carenze organizzative che hanno determinato il 
reato; iii) messo a disposizione il profitto conseguito ai fini 
della confisca.
La norma di riferimento del decreto legislativo (art. 6) preci-
sa  a quali esigenze devono rispondere i Modelli Organizzati-
vi:
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a. individuare le attività nel cui ambito possono essere 
commessi reati;
b. prevedere specifici protocolli diretti a programmare la 
formazione e l 'attuazione delle decisioni dell 'ente in re-
lazione ai reati da prevenire;
c. individuare modalità di gestione delle risorse finanzia-
rie idonee ad impedire la commissione dei reati;
d. prevedere obblighi di informazione nei confronti 
dell 'organismo deputato a vigilare sul funzionamento e 
l 'osservanza dei modelli;
e. introdurre un sistema disciplinare idoneo a sanzionare 
il mancato rispetto delle misure indicate nel modello di 
organizzazione e gestione.
Il sopracitato articolo detta una guida per l’implementazione 
dei Modelli Organizzativi scandita nelle seguenti fasi:
· mappatura dei rischi;
· progettazione del sistema di controllo (c.d. “protocol-
li”);
· individuazione delle modalità di gestione delle risorse 
finanziarie idonee a impedire la commissione dei reati;
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· previsione degli obblighi di informazione all’Organismo 
di vigilanza (Organo di Controllo interno posto a mo-
nitorare e verificare il funzionamento e l’osservanza del 
Modello);
· previsione di un’attività di monitoraggio sistematico;
· previsione un’attività di comunicazione e diffusione del 
Modello;
· definizione di un appropriato sistema disciplinare e 
sanzionatorio da applicare nel caso di mancato rispetto 
delle disposizioni previste dal Modello.
La valutazione degli effetti attesi da ciascun rischio (impatto) 
viene associata alla relativa probabilità di accadimento con il 
fattore risk exposure R dato da: 
R = p · I
“… dove si è indicato con p la probabilità che possa verificarsi un de-
terminato evento (determinato sulla base delle cause di rischio identifi -
cate) e con I l’ impatto (in termini di magnitudo) che l’accadimento 
causerebbe …”149
  
149 N. Costant ino e  M.  Fa lagar io ,  in  Riv is ta  213 ,  pag .  199 e  ss ,  anno 2009.
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La dottrina aziendale150 cerca di suggerire un metodo per 
rendere il più generale possibile, quindi “obiettiva”, l’analisi 
dei rischi di eventi non presi in considerazione nella mappa-
tura o ai quali era stata assegnata una probabilità tanto bassa 
da essere considerata “trascurabile”; si tratta di capire, in 
buona sostanza, come dovrà essere quantificata la probabili-
tà. Invero e con una certa approssimazione, l’assegnazione 
della probabilità di accadimento ad un evento qualsiasi può
essere definita quale rapporto tra numero di eventi “ favorevo-
li” e numero di eventi possibili “equiprobabili”. Tale modalità 
non risulta però utilizzabile per i rischi individuati ex Decre-
to/2001, dal momento che presupporrebbe - appunto -
l’equiprobabilità degli eventi delittuosi rispetto ai comporta-
menti corretti.
Inoltre, le serie storiche, utilizzate in contesti ripetitivi con 
“popolazioni” molto numerose, sono di fatto impiegabili solo 
quando è possibile fare riferimento a situazioni comuni e ri-
petitive. La valutazione della probabilità di rischio per i reati 
di specie viene allora ad essere determinabile solo attraverso 
la soggettività operazionale, così come definita da De Finetti 
  
150 Ib idem.
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(1931). Nei suoi scritti l ’Autore ha introdotto il concetto di
probabilità (soggettivamente valutata) applicabile ad esperi-
menti casuali in cui gli eventi elementari non siano equipro-
babili e neppure necessariamente ripetibili più volte sotto le 
medesime condizioni, probabilità intesa come stima soggetti-
va del singolo “esperto”. In altri termini, la probabilità di ac-
cadimento di un determinato evento delittuoso è direttamen-
te correlata a quanto un esperto “scommetterebbe” sulla possi-
bilità che esso si verifichi.
Sono immediatamente evidenti i rischi “giuridici” connessi a 
questa modalità di determinazione della probabilità (di un 
evento delittuoso) nell’ambito della mappatura dei rischi pre-
liminare alla redazione di un Modello Organizzativo, consi-
derata la valutazione (ex post) dell’adeguatezza dello stesso
nella parte in cui è stata quantificata la probabilità (ex ante) 
un determinato comportamento e/o evento ritenuto (ex ante) 
“altamente improbabile” ma poi accaduto:
“Per cercare di ovviare alla concezione soggettiva operazionale della 
probabilità, nell ’ambito del risk management si cerca spesso di rende-
re il più generale (e quindi ‘obiettiva’) possibile l ’analisi dei rischi at-
traverso i pareri di più esperti … Proseguendo l’analisi dei modelli 
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organizzativi Decreto/213, da un punto di vista aziendale osservia-
mo che il Modello Organizzativo per la prevenzione dei reati è in de-
finitiva un particolare sistema operativo che, analogamente ad altri -
sistemi di controllo di gestione, sistemi informativi, sistemi procedura-
li, sistemi di auditing, sistemi retributivi, sistemi di incentivi - con-
sente alla struttura dell ’azienda (intesa nel suo aspetto morfologico) di 
sviluppare correttamente la propria gestione (funzionamento fisiologi-
co) nella tensione verso i propri fini strategici (finalismo azienda-
le)”151.
Nell’ottica organizzativa-aziendale, i modelli richiesti dal 
Decreto/231 possono essere concepiti e strutturati secondo 
due teorie152:
1. organizzativa “classica”, per la quale ciascun dipendente 
deve ricevere ordini solo da un superiore gerarchico 
(organigramma funzionale) e conseguentemente nel 
modello organizzativo “… vanno analiticamente descritte le 
attività svolte da ciascuna funzione operativa e appositi man-
sionari inquadrano rigidamente le procedure che devono presie-
  
151 P.  BASTIA,  I  Mode l l i  Organ izza t i v i ,  i n  Rea t i  e  r e sponsab i l i t à  d e g l i  en t i ,  a  cura  d i  
G.  LATTANZI,  Giuffrè ,  Mi lano
2005,  pp.  143-144.
152  G.  Dioguradi  in  Riv is ta  231 ,  anno 2009 pagg .   203 e  ss .
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dere ai processi organizzati (commerciale, f inanziario, ammini-
strativo, degli approvvigionamenti, degli investimenti, del siste-
ma informativo, della gestione delle risorse umane, degli affari 
legali, della sicurezza e altri ancora) … In questi casi i vertici 
apicali dell ’ente possono e forse devono essere ritenuti responsa-
bili di tutto ciò che accade come conseguenza di quanto è stato 
da loro (o da chi per loro) previsto e rig idamente programmato 
per la sua gestione. Così gli eventuali reati commessi sono da 
interpretare prevalentemente come errori compiuti dalla pro-
grammazione preliminare che non ha saputo tener conto dei pos-
sibili eventi criminosi. Una situazione del genere può funziona-
re soltanto nell’ambito di scenari caratterizzati da un clima di 
sufficiente stabilità, dove cioè il futuro possa essere previsto con 
quasi assoluta certezza e dove, a motivo dell ’assunta stabilità 
dell ’ambiente, gli eventuali eventi imprevedibili presentano una 
influenza del tutto insignificante. Queste condizioni oggi sono 
di fatto pressoché impossibili da conseguire”153;
2. di “rete”, che vedono un’organizzazione “… estremamente 
snella in grado di esprimere grande flessibilità gestionale che 
consenta di adattare - in tempo reale - costantemente e conti-
  
153 Ib idem.
P a g i n a | 86
nuamente i programmi di gestione alle mutevoli circostanze nelle 
quali l ’ente è costretto a operare. Allora la programmazione 
cessa di essere di tipo esclusivamente normativo per divenire 
prevalentemente strategico, nel cui ambito vengono definiti non 
più i criteri specifici di attuazione delle azioni organizzative, 
bensì gli obiettivi da conseguire in termini di f lessibilità da rea-
lizzare lasciando liberi gli attori esecutivi - i knowledge worker 
- di scegliere quelle che ritengono le modalità operative più ido-
nee ed efficaci. In una situazione del genere le responsabilità 
obiettive dell ’ente vengono automaticamente ad essere limitate 
alle finalità dichiarate nella definizione della missione e degli 
obiettivi da perseguire, mentre le responsabilità attuative 
nell ’ambito operativo vanno dirottate sugli addetti incaricati 
delle specifiche attività che, come si è detto, operano alla stregua 
di imprenditori di se stessi”154.  Ed è proprio in questa se-
conda visione organizzativa che Dioguardi sottolinea 
come i Modelli Organizzativi di gestione “… devono esse-
re redatti tenendo conto anche di obiettivi di sostenibilità am-
bientale che eticamente l’ente deve impegnarsi a perseguire con 
una corrispondente assunzione da parte dei vertici di responsa-
  
154 Ib idem.
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bilità di natura etica e sociale, indipendentemente dalle dipen-
denze più o meno esplicite da fatti di carattere amministrativo o 
da altre procedure, ad esempio, relative alla sicurezza sul lavo-
ro”155.
Ritornando all’analisi del Modello Organizzativo richiesto 
dal Decreto/231, il terzo comma dell’art. 6 del Decreto/213, 
prevede che i Modelli possano essere adottati, garantendo le 
esigenze di cui al comma 2, sulla base di codici di compor-
tamento redatti dalle Associazioni rappresentative degli enti. 
Nel nostro lavoro faremo riferimento principalmente alle Li-
nee Guida emanate da Confindustria156.  
  
155 Dioguardi  è  mol to  cr i t ico ne i  confront i  de l  leg is la tore  in  quanto a  suo parere  
i l  Decreto/231 può “… provo ca r e  n e l l a  g e s t i on e  d e l l ’ en t e  una  no t e vo l e  mo l t i p l i c az i on e  
d e l l e  c a r t e  c on  l ’ i s t i t uz i on e  e sp l i c i t a  d i  Mode l l i  Organ izza t i v i ,  p r o t o c o l l i ,  c od i c i  d i  c ompo r -
tamen to ,  s i s t emi  d i s c i p l ina r i  è  t i p i c o  d e l l a  buro c raz ia  p iù  c omp l e s sa  e  f a r rag ino sa ,  ch e  s em-
pr e  d e t e rmina  l ’ i r r i g i d imen t o  d e l l e  p r o c edur e  c on  e f f e t t i  c h e  c e r t amen t e  non  ag e vo lano  l a  
s emp l i c i t à  e  l a  ch ia r ezza  d e l l a  g e s t i on e  op e ra t i va .  Sembra  quas i  ch e  in  que s t o  modo  s i  v o -
g l i a  r i c e r ca r e  un  a l i b i  buro c ra t i c o  ch e  c on s en ta  d i  t r o va r e  e l emen t i  g iu s t i f i c a t i v i  p e r  d i sa t -
t end e r e  e v entua l i   r e sponsab i l i t à  d e i  s in go l i  op e ra t o r i .  L ’ inu t i l i t à  p ra t i c a  d i  mo l t e  d i  que s t e  
p ro c edur e  è  t e s t imon ia ta  da l  f a t t o  ch e  i l  d . l g s .  i n  que s t i on e  p r e v ed e  ch e  a l cun i  d i  que s t i  d o -
cumen t i  po s sano ,  in  man i e ra  a s s o lu tamen t e  g en e r i ca  e  ind ip enden t e  da l l e  s in go l e  r ea l tà ,  e s -
s e r e  r eda t t i  da  “as s o c iaz i on i  rappr e s en ta t i v e  d e g l i  en t i”  c on  c onva l i da  d e l  Min i s t e r o  d e l l a  
g iu s t i z ia  in  c on c e r t o  c on  i  Min i s t e r i  c ompe t en t i  ( s enza  p e ra l t r o  p r opo r r e  l e  sp e c i f i c h e  c omp e -
t enze  min i s t e r i a l i” ;  id ibem.
156 Linee gu ida  per  la  costruz ione de i  model l i  d i  organizzaz ione ,  ges t ione e  con-
tro l lo  ex  D.Lgs .  231/2001 – Conf industr ia  approvate  i l  31  marzo 2008.  
Numerose  sono le  l inee  gu ida  d isponib i l i :
ASSOSIM I  :  Guida  prat ica  a i  tes t  d i  adeguatezza  e  appropr ia tezza  va l idata  da  
Consob i l  30 .9 .2009;  ASSOSIM II  - Guida  prat ica  a l l a  c lass i f icaz ione de l la  c l i en-
te la  va l idata  da  Consob i l  30 .9 .2009 ;  ASSOSIM III  - Guida  prat ica  a l l a  consulen-
za  in  mater ia  d i  serv iz i  d i  invest imento va l idata  da  Consob i l  30 .9 .2009 ;  LINEE 
GUIDA ASSIFACT - Assoc iaz ione I ta l i ana  per  i l  Factor ing ;  L inee  guida  ABI per  
l a  pred ispos iz ione de i  model l i  organizzat iv i  ex  d . lgs .  231 /23001 - Aggiornamen-
to - Omic id io  e  les ioni  co lpose  conseguent i  a l l a  v io laz ione de l la  normat iva  an-
t infortunis t ica  e  su l la  tute la  de l l ' i g iene  e  de l la  sa lute  su l  l avoro ;  L inee  gu ida  ABI 
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La scelta per le Linee Guida Confindustria è ispirata anche 
da una recente sentenza (17 Novembre 2009 - sentenza -
Tribunale di Milano giudice dell’udienza preliminare dr. En-
rico Manzi) che per la prima volta riconosce la efficace at-
tuazione di un Modello di Organizzazione e gestione redatto 
sulla base delle linee guida di Confindustria nell’ambito di un 
sistema di controllo interno; per la prima volta un Giudice 
ha assolto una società individuando nell’adozione di un mo-
dello organizzativo considerato adeguato all’esclusione dalla 
responsabilità per il reato di aggiotaggio informativo157.  Sugli 
indirizzi della giurisprudenza, vogliamo segnalare una recente 
sentenza della Cassazione (n. 36083 del 2009) ove si precisa 
che la mancata adozione dei Modelli Organizzativi, in pre-
senza dei presupposti oggettivi e soggettivi per l 'attribuzione 
della responsabilità all 'ente (reato commesso nell ' interesse o 
   
per  la  pred ispos iz ione de i  model l i  organizzat iv i  ex  d . lgs .  231 /23001 - Aggior -
namento - abus i  d i  mercato  - d i  Chiara  Mancin i ;  Responsabi l i t à  Amminis t ra t iva  
deg l i  ent i :  l ' e sper ienza  de l l 'Assoc iaz ione Bancar ia  I ta l i ana  - d i  Chiara  Mancin i ,  
ABI ;  La  responsabi l i tà  Amminis t ra t iva  de l l ' impresa .  L inee  gu ida  e laborate  da  As-
sobiomedica  - d i  Alessandro De Nicola ,  Par tner  Orr ick  Herr ington & Sutc l i f fe  e  
Car lo  Mambret t i ,  Diret tore  Genera le  Assobiomedica
Documento Guida  Di  Assos im Ai  Sens i  Del l ' a r t ico lo  6  Del  D.Lgs .  8  Giugno 
2001 n .231 - d i  Roberta  Scot t i ,  Responsabi le  Area  Lega le  ASSOSIM; Linee  gu ida :  
l ' esper ienza  d i  ASSTRA - d i  Aless ia  Nicotera ,  Responsabi le  Uff ic io  lega le  Asstra
157 I l  reato d i  agg iotagg io  d i  cu i  a l l ' a r t .  2637 cod.  c iv .  ne l la  forma de l  c .d .  "ag g i o -
ta g g i o  in f o rmat i v o" ,  cons is te ne l  d i f fondere  "no t iz i e  f a l s e" ,  concretamente  idonee a  
provocare  una sens ib i le  a l teraz ione de l  va lore  de l le  az ioni  e  de l le  obbl igaz ioni
emesse  da l le  soc ie tà .
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vantaggio dell 'ente e posizione apicale dell 'autore del reato), 
è sufficiente a costituire quella "rimproverabilità" in capo 
all 'ente descritta nella Relazione ministeriale al Decre-
to/2001 e quindi ad integrare la fattispecie sanzionatoria, co-
stituita dall 'omissione delle previste doverose cautele orga-
nizzative e gestionali idonee a prevenire talune tipologie cri-
minose. 
Le linee guida di Confindustria indicano le seguenti fasi per 
la costruzione dei Modelli Organizzativi arricchendo lo scar-
no contenuto dell’art. 6 del Decreto/231:
· individuazione degli ambiti aziendali di attività e dei 
vari processi a rischio (operazioni contabili, attività di 
business, partecipazione a gare, etc.);
· individuazione dei rischi potenziali e delle condizioni 
per la commissione di reati nell ' interesse o a vantaggio 
dell’impresa;
· nomina di un Organismo di Vigilanza che sia a diretto 
riporto del vertice interno aziendale, indipendente, au-
torevole, adeguato, autonomo, non occasionale;
· definizione di responsabilità e attività finalizzate alla 
appropriata gestione delle attività;
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· definizione di processi e procedure interne, atte a go-
vernare, prevenire e controllare le attività a rischio;
· definizione dei meccanismi di comunicazione da parte 
dell’Organismo di Vigilanza verso i vertici della società 
e viceversa;
· definizione dei meccanismi di comunicazione da parte 
dei soggetti destinatari del Decreto/231 verso 
l’Organismo di Vigilanza e viceversa;
· predisposizione di un codice etico;
· previsione di un sistema disciplinare e dei meccanismi 
sanzionatori, in caso di violazione del Modello Orga-
nizzativo.
La fase preliminare alla costruzione dei modelli di organizza-
zione e controllo ex art. 6 del Decreto/231, riconduce al si-
stema di gestione dei rischi in quanto l’ente deve “individuare 
le attività nel cui ambito possono essere commessi reati” e quindi i-
dentificare i rischi nel contesto aziendale:
(tabella intesi tratta dalla linee guida Confindustria)
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In un’ indagine sull’attuazione del Decreto/2001 svolta da 
Assonime (maggio, 2008),  emerge che le società che hanno 
 PROCESSO DI RISK MANAGEMENT
1. Mappatura processi “a rischio”
2. Elenco rischi potenziali (per processo)
3. Analisi di controllo preventivo esistente 
(“protocolli”)
4. Valutazione dei rischi residui (non coper-
ti dai controlli preventivi)
Rischio
accettabi le?
5. Adeguamento Si-
stema di Con-
trollo preventivo 
(“protocoll i”)
NO
RISULTATO: SISTEMA di CONTROLLO in 
grado di PREVENIRE i RISCHI
SI
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adottato un Modello Organizzativo Decreto/231, hanno uti-
lizzato questionari ed interviste interne per individuare le at-
tività ed i settori di rischio:
13%
70%
17%
Analisi organigramma e funzionigramma
Questionari e/o interviste alle funzioni aziendali
tenendo conto dell'organigramma
Regole interne e protocolli per individuare aree
sensibili
Dalla mappatura dell’attività d’impresa svolta per la costru-
zione del modello sono emerse aree di rischio nella maggior 
parte dei casi:
5%
95%
Non non emerse aree a rischio
Sono emerse aree a rischio
Sempre dalla ricerca Assonime, emerge che una volta indivi-
duate le aree di rischio, tutte le società che hanno adottato il 
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Modello, hanno poi predisposto “protocolli” diretti a proce-
dimentalizzare l’attività o presidi preventivi. Le procedure 
adottate sono però le più varie: da adempimenti formali, qua-
li la sola adozione del Codice Etico, a procedure complesse 
che si muovono su diversi livelli e con varie finalità. 
In relazione alle misure per prevenire i rischi di reato il que-
stionario ha accertato che la maggior parte delle società di-
spongono di protocolli specifici per i reati societari e di 
market abuse :
13%
87%
Non dispongono di protocolli specifici per reati societari e
marcket abuse
Dispongono di protocolli specifici per reati societari e marcket
abuse
La seconda fase prevista dalla lettera b) dell’art. 6 del Decre-
to/231 prevedere specifici protocolli diretti a programmare 
la formazione e l 'attuazione delle decisioni dell 'ente in rela-
zione ai reati da prevenire. Secondo le Linee guida Confindu-
stria ciò “… consiste nel valutare il sistema esistente all ’ interno 
dell ’ente ed il suo eventuale adeguamento, in termini di capacità di 
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contrastare eff icacemente, cioè ridurre ad un livello accettabile, i rischi 
identificati. Sotto il profi lo concettuale, ridurre un rischio comporta di 
dover intervenire (congiuntamente o disgiuntamente) su due fattori de-
terminanti: i) la probabilità di accadimento dell ’evento e ii) l ’ impatto 
dell ’evento stesso. Il sistema brevemente delineato non può però, per 
operare eff icacemente, ridursi ad un’attività una tantum, bensì deve 
tradursi in un processo continuo (o comunque svolto con una periodici-
tà adeguata), da reiterare con particolare attenzione nei momenti di 
cambiamento aziendale (apertura di nuove sedi, ampliamento di atti-
vità, acquisizioni, riorganizzazioni, ecc.).” 
Il Decreto/231 all’ art. 6, co. 2, lett. c) sottolinea 
l’importanza dei processi dell’area finanziaria al fine di “ . .  in-
dividuare modalità di gestione delle risorse finanziarie idonee ad im-
pedire la commissione dei reati”. 
Completa l’analisi, l ’esame dei compiti assegnati 
all’Organismo di Vigilanza (OdV), organo chiamato ad assol-
vere, sulla base delle indicazioni contenute negli artt. 6 e 7 
del Decreto/231, a compiti di controllo e verifica della effet-
tività del modello, della sua efficacia. Secondo le Linee guida 
Confindustria, le attività che l’OdV è chiamato a svolgere
possono essere così schematizzate:
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· vigilanza sull’effettività del modello, che si sostanzia 
nella verifica della coerenza tra i comportamenti con-
creti ed il modello istituito;
· disamina in merito all’adeguatezza del modello, ossia 
della sua reale (e non meramente formale) capacità di 
prevenire, in linea di massima, i comportamenti non 
voluti;
· analisi circa il mantenimento nel tempo dei requisiti di 
solidità e funzionalità del modello;
· cura del necessario aggiornamento in senso dinamico 
del modello, nell’ipotesi in cui le analisi operate renda-
no necessario effettuare correzioni ed adeguamenti. 
Il testo della norma non fornisce indicazioni circa la compo-
sizione dell’Odv e ciò consente all’ente di optare sia per una 
composizione  mono che plurisoggettiva; nella composizione 
plurisoggettiva possono essere chiamati a far parte dell’Odv
componenti interni ed esterni all’ente.
Nell’ indagine Assonime sopra richiamata prevale la compo-
sizione collegiale:
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16%
84%
Composizione monocratica
Composizione collegiale
Alcuni casi aziendali
Presentiamo, infine, il percorso d’ adozione dei modelli or-
ganizzativi Decreto/231 in un gruppo di imprese italiane che 
hanno comunicato il loro orientamento alla Responsabilità 
d’impresa (RSI).
I casi analizzati sono i seguenti:
a) Fiat , la più grande impresa industriale italiana, tra i 
fondatori dell’industria automobilistica europea. Fin 
dalle origini lo sviluppo dell’Azienda è stato contrasse-
gnato da una spiccata proiezione internazionale ed una 
forte propensione verso l’innovazione. Focalizzato 
sull’automotive , i l Gruppo progetta e costruisce vetture, 
camion, caricatori gommati, macchine scavatrici, mo-
vimentatori telescopici, trattori e mietitrebbie. Fiat 
svolge le sue attività industriali e di servizi finanziari 
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attraverso società localizzate in 50 paesi e intrattiene 
rapporti commerciali con clienti in oltre 190 paesi158;
b) Enel, la più grande azienda elettrica d’Italia e la secon-
da utility quotata d’Europa per capacità installata. Enel 
è un operatore integrato, attivo nella produzione, di-
stribuzione e vendita di elettricità e gas. Enel è presen-
te in 23 paesi e serve più di 61 milioni di clienti 
nell’elettricità e nel gas159;
c) UniCredit ,  opera in 22 paesi europei con più di 
166.000 dipendenti e 10.000 filiali; caratterizzata da 
una forte identità europea, un'estesa presenza interna-
zionale e un'ampia base di clientela160;
d) Sabaf161 è una PMI162; una tra i principali produttori 
mondiali di componenti per apparecchi domestici per la  
cottura a gas e realizza il proprio fatturato per circa il 
50% in Italia e per circa il 50% sui mercati internazio-
nali e in particolare in Europa.   
  
158 Prof i lo  t ra t to  da  
ht tp ://www.f ia tgroup.com/it- i t/group/defau l t/Pag ine/defau l t . aspx
159 Prof i lo  t ra t to  da  ht tp ://www.ene l .com/i t- IT/group/about_us/
160 Prof i lo  t ra t to  da  www.UniCredi t . i t
161 Prof i lo  t ra t to  da  www.sabaf . i t
162 I l  Gruppo Sabaf  è  s ta to  sce l to  ne l l ’ ambi to  de l la  ca tegor ia  de l le  imprese  medie  
i ta l i ane  con pos iz ione d i  r i l i evo a l ive l lo  internaz iona le  che  rappresentano un 
gruppo d i  punta ,  su l  p iano qua l i ta t ivo ,  de l l ’ industr ia  e   de l l ’ imprendi tor ia  i ta l i a -
na .  Inol t re  i l  Gruppo da  d ivers i  anni .
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Gruppo Fiat
Il Gruppo dichiara di aver assimilato la cultura alla sostenibi-
lità economica, ambientale e sociale e di considerarla come 
un modo di fare impresa. Coerentemente ha costituito 
all’interno della sua struttura organizzativa un’unità dedicata 
alla gestione della sostenibilità per “promuovere un processo di 
miglioramento continuo a supporto di uno sviluppo sostenibile, contri-
buendo alla gestione dei rischi e migliorando al tempo stesso la repu-
tazione presso gli stakeholder”:
Il Piano di Sostenibilità ed il Bilancio di Sostenibilità 2008163
sono costruiti sulla base delle linee guida del Global Repor-
ting Iniziative ,  GRI-G3164.
  
163 Dal  2004 i l  Gruppo Fia t  red ige  in  forma volontar ia  e  con cadenza annuale  i l  
Rapporto d i Sostenib i l i tà  in  cu i  è  conf lu i to  i l  Rendiconto ambienta le  data to  
1992 .  A par t i re  da l l a  presente  ed iz ione i l  Rapporto d i  Sosten ib i l i t à  prende i l  no-
me d i  B i lanc io  d i  Sosten ib i l i t à .  L ’eserc iz io  d i  r i fer imento de l  B i lanc io  co inc ide  
con l ’ anno so lare  e  l a  responsabi l i tà  per  l a  sua  redaz ione è  co l locata  ne l l ’ ambi to  
de l la  funz ione “Corpora t e  Communi ca t i on s” d i  F ia t  Group con i l   coordinamento 
de l la  funz ione “Group  Con t r o l”.
164 La Global  Report ing In i t ia t ive  è  una re te  mul t i - s t akeho ld e r composta  da  mi-
g l ia ia  d i  esper t i  ne l  mondo che ,  par tec ipando a i  gruppi  d i  l avoro temat ic i  e  ag l i  
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Il Gruppo presenta il seguente conto economico per funzio-
ne  o “a costo del venduto:
Nella Relazione sulla Corporate Governance165,  la società dichia-
ra di aderire e conformarsi al Codice di Autodisciplina delle 
   
organi  s ta tutar i  de l l ’ in iz ia t iva ,  contr ibu iscono a l l a  def in iz ione de l le  procedure  d i  
rendicontaz ione de l la  sosten ib i l i tà  e  a l l a  loro d i f fus ione .  Le  l inee  gu ida  GRI-G3 ,  
o f r amework ,  of f rono una panoramica  d i  det tag l io  su l la  sosten ib i l i t à  e  responsabi-
l i tà  soc ia le  de l le  imprese  a  tut t i  g l i  s takeholder  d i  un ’az ienda e  r ich iedono d i  a -
der i re  a i  p iù  e levat i  c r i ter i  d i  t rasparenza  e  completezza  de l l ’ informazione .  Cos ì  
come spec i f ica to  ne l le  s tesse  l inee  gu ida ,  “ i l  GRI Repor t in g  Framework vuo l e  e s s e r e  
un  mode l l o  un i v e r sa lmen t e  a c c e t t a t o  p e r  i l  r epo r t in g  d e l l a  p e r f o rmanc e  e c onomi ca ,  amb i en ta -
l e  e  s o c i a l e  d i  un ’ o r gan izzaz ione .  Tut t e  l e  o r gan izzaz ion i  po s s ono  u t i l i zzar l o ,  ind ip enden-
t emen t e  da  d imens i on e , s e t t o r e  d i  a t t i v i t à  o  Pae s e  d i  appar t en enza .  I l  mode l l o  in c lud e  c on-
s i d e raz i on i  p ra t i ch e  c omun i  a  d i v e r s i  t i p i  d i  o r gan izzaz i on i ,  da l l e  impr e s e  p iù  p i c c o l e  a  
que l l e  d i  magg i o r i  d imens i on i ,  l o ca l izza t e  in  d i v e r s e  a r e e  g e o g ra f i ch e .  I l  GRI Repor t i n g  
Framework con t i en e  a r g omen t i  s i a  d i  c a ra t t e r e  g en e ra l e  s i a  s e t t o r i a l i ,  c on s id e ra t i  da  
un ’ampia  gamma d i  s t akeho ld e r  d i  tu t t o  i l  mondo  un i v e r sa lmen t e  app l i cab i l i  p e r  c omun i ca r e  
l a  p e r f o rmanc e  d i  s o s t en ib i l i t à  d i  un ’ o r gan izzaz i one”.
165 http ://www.f ia tgroup.com/it - i t/corpgovernance/doc/Pagine/defau l t . aspx
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società quotate italiane. La società è dotata di un Codice di 
Condotta (in sostituzione del codice etico), di un Sistema di 
Controllo Interno ed ha istituito un apposito Comitato di 
Controllo Interno interamente composto da amministratori 
indipendenti che ha il compito di assistere il Consiglio nel 
fissare le linee di indirizzo del Sistema di Controllo Interno e 
nel verificare periodicamente l’adeguatezza e l’effettivo fun-
zionamento dello stesso, con la finalità di assicurare che i 
principali rischi aziendali siano identificati e gestiti in modo 
adeguato. La società adotta ed aggiorna il modello di orga-
nizzazione Decreto/231 in funzione delle evoluzioni norma-
tive e giurisprudenziali intervenute; in applicazione del mo-
dello e del Codice di Condotta (nonché delle previsioni del 
   
“Nel  2004,  p e r  l a  p r ima vo l ta ,  l e  in f o rmaz ion i  r e l a t i v e  a l  s i s t ema d i  Corpo ra t e  Gove rnan-
c e ,  p r e c ed en t emen t e  c on t enu t e  n e l l a  Re laz i on e  su l l a  Ges t i on e  a l  B i lan c i o ,  v engono  o r gan iz -
za t e  in  un  do cumen to :  l a  Re laz i one  su l l a Corpo ra t e  Gov ernanc e .  La  Re laz i on e ,  r eda t ta  in  
c on f o rmi tà  a l l a  Guida  d i f f u sa  da  Asson ime  ed  Emi t t en t i  T i t o l i  S .p .A.  e  ra c c omanda ta  da  
Bor sa  I ta l i ana  S .p .A. ,  ha  cad enza  annua l e .  S empr e  n e l  2004 i l  Gruppo  F ia t  a t t i va  un  
p ro c e s s o  d i  Ent e rp r i s e  R i sk  Manag ement  i l  cu i  f ramework d i  r i f e r imen to  è  i l  COSO (The  
Commi t t e e  o f  Sponso r ing  Organ iza t i on s  o f  th e  Tradeway  Commis s i on )  - Ent e rp r i s e  Ri sk  
Manag emen t  (ERM) - In t e g ra t ed  Framework d e l  29  s e t t embr e  2004 .”
I l  Gruppo  F ia t  c on s id e ra  i l  s i s t ema d i  c on t r o l l o  in t e rno  un e l emen to  f ondamen ta l e  d e l l a  
Gove rnanc e  az i enda l e  e  ha  imp l emen ta t o  i l  mode l l o  ERM pe r  ga ran t i rn e  l ’ e f f i c i enza  e  
l ’ e f f i c a c i a ,  a s s i cu rando  un ’a t t en ta  g e s t i on e  d e i  r i s ch i .  A que s t o  f i n e  i l  Gruppo  ha  s tud ia t o  e  
ada t ta t o  a l l e  p ropr i e  e s i g enze  l ’Ent e rp r i s e  Ri sk Manag emen t ,  i l  f r amework pubb l i ca t o  n e l  
s e t t embr e  2004 da l  COSO (The  Commi t t e e  o f  Sponso r ing  Organ iza t i on s  o f  th e  Tradeway  
Commis s i on ) ,  i l  c omi ta t o  f o rmato  da  c inque  a s s o c i az i on i  p ro f e s s i ona l i  amer i cane  c on  c omp e -
t enze  sp e c i f i ch e  d i  b i l an c i o  e  aud i t in g .  L ’ERM è  s ta t o  s t ru t tu ra t o  c ome  un  p ro c e s s o  az i en-
da l e  c on  ob i e t t i v i  e  ruo l i  d e f in i t i  i n  tu t ta  l ’ o r gan izzaz ione .  Cons en t e  un  c o s tan t e  mon i t o -
ra g g i o  d e i  r i s ch i  ch e  po s s ono  imped i r e  i l  ra g g iung imen to  d e g l i  ob i e t t i v i  az i enda l i  ma  an ch e  
rappr e s en ta r e  d e l l e  oppo r tun i tà .”
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Sarbanes Oxley Act ,  cui la Società era assoggettata in forza 
della quotazione presso il NYSE), la società ha adottato una 
procedura per disciplinare la gestione delle denunce e dei re-
clami, provenienti da soggetti interni o esterni alla Società, 
relativi a situazioni di sospetta o presunta violazione 
dell’etica di comportamento, frodi in ambito del patrimonio 
aziendale e/o di bilancio, comportamenti vessatori nei ri-
guardi di dipendenti o terze parti, reclami relativi alla conta-
bilità, ai controlli contabili interni e alla revisione contabile. 
Analizzando e ripercorrendo la struttura del Codice di Con-
dotta adottato da Fiat, manifesto dell’orientamento alla RSI, 
notiamo che è propedeutico alla efficace attivazione del mo-
dello organizzativo del Decreto/231. Infatti molte delle di-
sposizioni dettate dal Codice di Comportamento in tema di 
politica di condotta negli affari (situazioni di conflitto di in-
teresse, insider trading e divieto di uso delle informazioni ri-
servate, obbligo di confidenzialità, corruzione e pagamenti 
illeciti, prevenzione del riciclaggio di denaro, concorrenza, 
leggi su embargo e controllo delle esportazioni, riservatezza), 
di comportamento verso i dipendenti (obblighi, dipendenti in 
posizioni di responsabilità, f inancial officer,  pari opportunità, 
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molestie, ambiente di lavoro, beni aziendali, assunzioni), di 
rapporti con gli stakeholders (clienti, fornitori, istituzioni 
pubbliche, organizzazioni sindacali e partiti politici, comuni-
tà, comunicazioni e informazioni societarie, rapporti con i 
mezzi di informazione), di contabilità e controllo interno, 
trovano naturale riflesso e sbocco nella struttura e contenuto 
del modello organizzativo Decreto/231 adottato da Fiat e 
specificatamente i diversi processi sensibili individuati dalla 
società, quali:
· processi sensibili nell’ambito dei reati societari;
· processi sensibili nell 'ambito dei reati di omicidio col-
poso e lesioni colpose gravi o gravissime, commessi 
con violazione delle norme antinfortunistiche e sulla 
tutela dell ' igiene e della salute sul lavoro;
· processi sensibili nell’ambito dei reati di market abuse;
· processi sensibili nei rapporti con la Pubblica Ammini-
strazione.
Entrando più nel dettaglio e limitando l’analisi all’ambito dei 
reati societari – false comunicazioni sociali, osserviamo che 
il Codice di Condotta prevede:
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“Il Gruppo Fiat riconosce il ruolo primario di una comunicazione 
chiara ed eff icace nelle relazioni interne ed esterne. Infatti, la comuni-
cazione e le relazioni esterne influenzano, direttamente e indiretta-
mente, lo sviluppo aziendale. È pertanto necessario che tali attività 
siano organizzate secondo criteri chiari e omogenei, che tengano conto 
sia delle necessità delle diverse linee di business sia del ruolo economi-
co e sociale del Gruppo nel suo insieme. Le informazioni verso 
l’esterno devono essere in ogni caso tempestive e coordinate a livello di 
Gruppo, in modo da trarre tutti i benefici derivanti dalla dimensione 
e dal potenziale del Gruppo. I dipendenti incaricati di divulgare al 
pubblico informazioni attinenti a Settori o Società del Gruppo, linee 
di business o aree geografiche, sotto forma di discorsi, partecipazioni a 
convegni, pubblicazioni o qualsiasi altra forma di presentazione, de-
vono attenersi alle disposizioni emanate dal Gruppo e ricevere, ove ne-
cessario, l ’autorizzazione preventiva dell ’ente aziendale a ciò delegato 
o dal responsabile addetto alle comunicazioni esterne. Le comunica-
zioni nei confronti dei mercati economici e finanziari e degli organismi 
di vigilanza deve sempre essere fornita con tempestività e in maniera 
accurata, completa, corretta, chiara e comprensibile e, in ogni caso, in 
conformità alle leggi applicabili nelle giurisdizioni interessate. Questa 
forma di comunicazione deve essere gestita esclusivamente da dipenden-
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ti specificamente investiti della responsabilità per le comunicazioni ai 
mercati economici e f inanziari e alle autorità di vigilanza”.
Parallelamente, nel modello organizzativo Decreto/231 adot-
tato da Fiat si prevede l’espresso divieto a carico degli organi 
sociali, dei dipendenti e consulenti di porre in essere, colla-
borare o dare causa alla realizzazione di comportamenti tali 
che, presi individualmente o collettivamente, integrino, diret-
tamente o indirettamente, le fattispecie di reato ex art. 25-ter 
del D.Lgs. 231/2001; specificatamente è previsto:
“… l’espresso obbligo a carico dei soggetti sopra indicati di tenere un 
comportamento corretto, trasparente e collaborativo, nel rispetto delle 
norme di legge e delle procedure aziendali interne, in tutte le attività 
finalizzate alla formazione del bilancio e delle altre comunicazioni so-
ciali , al f ine di fornire ai soci ed ai terzi una informazione veritiera e 
corretta sulla situazione economica, patrimoniale e finanziaria della 
società e delle sue controllate”.
e in particolare:
· rappresentare o trasmettere per l’elaborazione e la rap-
presentazione in bilanci, relazioni e prospetti o altre 
comunicazioni sociali, dati falsi, lacunosi o, comunque, 
non rispondenti alla realtà, sulla situazione economica, 
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patrimoniale e finanziaria della società e delle sue con-
trollate;
· omettere dati ed informazioni imposti dalla legge sulla 
situazione economica, patrimoniale e finanziaria della 
società e delle sue controllate.
Gruppo Enel
La mission dichiarata è “generare e distribuire valore nel mercato 
internazionale dell ’energia, a vantaggio delle esigenze dei clienti, 
dell ’ investimento degli azionisti, della competitività dei Paesi in cui 
operiamo e delle aspettative di tutti quelli che lavorano con noi. Enel 
opera al servizio delle comunità, nel rispetto dell ’ambiente e della si-
curezza delle persone, con l’ impegno di assicurare alle prossime gene-
razioni un mondo migliore”.
Da diversi anni Enel da conto della sua RSI pubblicando il 
bilancio di sostenibilità quale sintesi dei sistemi di rendicon-
tazione della responsabilità economica, ambientale e sociale 
adottati dall’azienda. 
L’Azienda ha una buona performance nella rilevazione 
dell’EthicalQuote 166.
  
166 L’EthicalQuote del la  soc ie tà  sv izzera  Covalence è  una misuraz ione d i  repu-
taz ione e t ica  basata  su l la  quant i f icaz ione d i  dat i  qua l i ta t iv i .  A par t i re  da l  2001 
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Nel 2009 Enel è rientrata tra le 14 utilities selezionate dai 
fondi etici scandinavi Storebrand ,  che hanno premiato 
l’adozione di politiche all’avanguardia in campo ambientale e 
sociale. Per il sesto anno consecutivo Enel nel 2010 farà par-
te del Dow Jones Sustainability STOXX Index e 
dell’indice World di Dow Jones (sono indici che includono 
società leader nella sostenibilità di diversi paesi; considerati 
due fra i principali indici di natura etica, misurano la soste-
   
c irca  100 .000 not iz ie  pos i t ive  e  negat ive  sono s ta te  raccol te  da  o l t re  10 .000 font i  
e  c lass i f ica te  da  un team internaz iona le  d i  250 ana l i s t i .  Dal  2002 a l  2007 Cova-
lence ha moni torato 200 az iende in  10 d ivers i  se t tor i .  Le  az iende inser i te  
ne l l ’Eth ica lQuote  performano un puntegg io det to  d i  “popo la r i t à  e t i c a” che  v iene  
ca lco la to  sommando a lgebr icamente  le  not iz ie  pos i t ive  (+1)  con le  not iz ie  nega -
t ive  ( -1) .
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nibilità delle aziende che riescono a farne parte sotto un pro-
filo economico, ambientale e sociale).
La composizione della base azionaria di Enel comprende di-
versi investitori socialmente responsabili
La società ha elaborato un Piano di Sostenibilità integrato 
nel Piano Industriale pluriennale 2009-2013 che disegna il 
percorso di crescita economica dell’azienda all’interno di un 
quadro strategico di tutela dell’ambiente e di sviluppo socia-
le. Nella lettera agli stakeholder contenuta nel bilancio si 
sostenibilità 2008167, Enel dichiara  che la sostenibilità “… è 
  
167 Sono cons iderat i  s takeholder  d i  Enel  que l le  ca tegor ie  d i  ind iv idu i ,  gruppi  o  
i s t i tuz ioni  i l  cu i  apporto è  r ich ies to  per  rea l izzare  la  miss ione d i  Enel  o  che 
hanno comunque un interesse  in  g ioco ne l  suo perseguimento ;  in  par t ico lare  co-
loro che compiono invest iment i  conness i  a l l e  a t t iv i tà  d i  Enel ,  in  pr imo luogo g l i  
az ionis t i  e ,  qu indi ,  i  co l laborator i ,  i  c l i ent i ,  i  forn i tor i  e  i  par tner  d ’af far i .  In  
senso a l l a rgato sono inol t re  s takeholder  tut t i  que i  s ingol i  o  gruppi ,  nonché le  
organizzaz ioni  e  i s t i tuz ioni  che l i  rappresentano,  i  cu i  interess i  sono inf luenzat i  
dag l i  e f fe t t i  d i re t t i  e  ind i re t t i  de l le  a t t iv i tà  d i  Enel :  r ientrano in  quest ’ambi to  le  
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parte integrante degli strumenti che abbiamo a disposizione per svolge-
re il nostro mestiere, delle condizioni di sicurezza che ci tutelano, del-
la nostra soddisfazione e del nostro percorso di crescita professionale e, 
verso l’esterno, del modo in cui  ci mettiamo in rapporto con i nostri 
interlocutori: investitori, clienti, fornitori, istituzioni, generazioni fu-
ture, collaboratori, comunità e, più in generale, tutti i partner di E-
nel. È il segno distintivo della cultura aziendale delle donne e degli 
uomini che lavorano in Enel e contribuisce, mantenendolo costante nel 
tempo, al nostro impegno verso l’eccel lenza". Il processo di con-
trollo degli obiettivi avviene attraverso la raccolta ed elabo-
razione di dati contabili ed extracontabili relativi a specifici i 
indicatori chiave di performance di sostenibilità, Key Per-
formance Indicators (KPI). 
Enel sin dal 2002 si è dotata del Codice Etico articolato in:
· principi generali nelle relazioni con gli stakeholder ,  
che definiscono i valori di riferimento cui il Gruppo si 
ispira nello svolgimento delle varie attività (tra i quali: 
   
comuni tà  loca l i  e  naz iona l i  in  cu i  Enel  opera ,  l e  assoc iaz ioni  ambienta l i s te ,  l e  
generaz ioni  future  ecc .  I l  core  bus iness  determina l ’ ident i f icaz ione deg l i  s take-
holder  d i  Enel  e  de i  loro interess i ,  l a  t ipo log ia  de l le  in iz ia t ive  promosse  ne i  loro 
confront i  è  f rut to  de l l ’ ascol to  proat t ivo de l le  loro i s tanze ,  neg l i  ass idu i  moment i  
d i  scambio e  ver i f ica  a t tuat i  a l l ’ in terno de l l ’Az ienda da l le  uni tà  preposte  a l l a  cu -
ra  de i  rapport i  con g l i  spec i f ic i  in ter locutor i  a l  f ine  d i  superare  preg iudiz i  e  d i -
sa l l ineament i  informat iv i  in  un ’ot t ica  d i  s takeholder  engagement .
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i l valore delle risorse umane, la trasparenza e comple-
tezza dell’informazione, la qualità dei servizi, la tutela 
dell’ambiente);
· criteri di condotta verso ciascuna classe di stakehol-
der , che forniscono nello specifico le linee guida e le 
norme alle quali i collaboratori di Enel sono tenuti ad 
attenersi per garantire il rispetto dei principi generali e 
per prevenire il rischio di comportamenti non etici;
· meccanismi di attuazione, che descrivono il sistema di 
controllo preordinato ad assicurare l’osservanza del 
Codice Etico e il suo continuo miglioramento.
Il Consiglio di Amministrazione, tenuto conto di quanto ri-
chiesto dal Sarbanes-Oxley Act alle società con azioni quo-
tate negli Stati Uniti d’America, ha inoltre approvato nel 
2004 un ulteriore specifico codice di principi etici in materia 
finanziaria applicabile in particolare nell’ambito della società,
all’Amministratore Delegato e ai responsabili delle funzioni 
Finanza e Amministrazione, Pianificazione e Controllo, co-
stituito da un complesso di regole dirette a prevenire ragio-
nevolmente ogni condotta illecita e a promuovere una ge-
stione corretta e trasparente.
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Nel mese di luglio 2002 il Consiglio di Amministrazione ha 
approvato il modello  organizzativo Decreto/231, oggetto di 
successive rivisitazioni e aggiornamenti  al fine di allinearlo 
alle caratteristiche alla prassi prevalente presso le maggiori 
società quotate e agli orientamenti espressi dalla giurispru-
denza; in particolare nel corso del 2008 l’organo di controllo 
ha vigilato sul funzionamento e sull’osservanza del modello e 
ha dedicato particolare attenzione al tema della prevenzione 
degli infortuni sul lavoro168.
Nel corso del 2008 Enel ha avviato un progetto denominato 
“Intangibility”, volto all’identificazione e quantificazione degli 
Intangible Asset del Gruppo Enel strutturato in quattro fasi:
I fase :  identificazione degli Intangible Asset di Enel e 
definizione delle interrelazioni che l’implementazione 
delle politiche di Corporate Responsibility ha su di essi;
II fase : identificazione di appositi KPI volti alla quan-
tificazione degli Intangible Asset;
  
168 Dal  2004 Enel  ader isce  a l  Global  Compact ,  i l  programma d ’az ione promosso 
da l le  Naz ioni  Uni te  a l lo  scopo d i  co involgere  i l  mondo de l le  imprese  in  una 
nuova forma d i  co l laboraz ione a t t raverso l ’ ades ione a  d iec i  pr inc ip i  universa l i  
ne l l ’ a rea  de i  d i r i t t i  umani , de l la  tute la  de l  l avoro e  de l la  sa lvaguard ia  
de l l ’ ambiente .  Inol t re  Enel  ader i sce  a l l ’ in iz ia t iva  3C -Combact  Cl imate Change .  
L ’ in iz ia t iva  3C mira  a  cost i tu i re  un gruppo d i  opin ione internaz iona le  formato 
da  soc ie tà  leader ,  in  grado d i  ind icare  in  che  modo le  temat iche  legate  a l  c l ima 
possano essere  integrate  ne l  mercato e  ne l  commerc io mondia le ,  fornendo prec i -
se  ind icaz ioni  operat ive  entro i l  2013 .
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III fase :  calcolo dei KPI identificati nella seconda fase;
IV fase :  individuazione delle interdipendenze tra le a-
zioni di CSR e gli Intangible Asset.
Per quanto riguarda la prima fase, il gruppo di lavoro ha ri-
condotto gli Intangible Asset alle seguenti tre categorie:
Capitale Umano (competenze, conoscenze, valori);
Capitale Strutturale (processi, innovazione, know-how);
Capitale Relazionale (reputazione, soddisfazione dei 
clienti, rapporti con gli stakeholder).
Il progetto ha poi cercato di definire le interrelazioni tra le 
politiche di Corporate Responsibility (RSI) e gli Intangible Asset
identificati, come meglio illustrato nel seguente grafico
Nella rendicontazione sociale Enel informa che nel 2008, a 
seguito dell’entrata in vigore della legge 123/07 (misure in 
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tema di tutela della salute e della sicurezza sul lavoro), con-
fermata nell’art. 300 del D.Lgs. 81/08 (l’estensione della re-
sponsabilità amministrativa delle persone giuridiche di cui al 
decreto legislativo n. 231 agli illeciti di omicidio colposo e di 
lesioni personali colpose gravi o gravissime, commessi in 
violazione di norme antinfortunistiche e riguardanti la tutela 
dell’igiene e della sicurezza sul lavoro), il Consiglio di Am-
ministrazione ha deliberato una  integrazione del modello 
231/01. Il modello è stato predisposto dal Gruppo tenendo 
presenti, oltre alle prescrizioni del Decreto e del TUF, le Li-
nee Guida elaborate da Confindustria, nonché - anche in 
considerazione degli obblighi derivanti dalla quotazione del 
titolo Enel sul mercato regolamentato americano (NYSE) fi-
no al marzo 2008 - la esperienza statunitense nella stesura di 
modelli di prevenzione dei reati, la best practice americana e le 
Federal Sentencing Guidelines emanate il 1° novembre 1991.
Nella predisposizione del modello Enel ha tenuto conto delle 
procedure e dei sistemi di controllo esistenti e già operanti al 
suo interno nonché dei seguenti specifici strumenti già esi-
stenti e diretti a programmare la formazione e l 'attuazione 
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delle decisioni aziendali ed effettuare i controlli sull 'attività 
di impresa:
· le regole di corporate governance adottate in recepi-
mento del Codice di autodisciplina delle società quotate 
e della regolamentazione societaria rilevante;
· i l Codice Etico;
· i l sistema di controllo interno;
· i l sistema sanzionatorio di cui ai CCNL applicabili169;
· ogni altra documentazione relativa ai sistemi di control-
lo in essere nel Gruppo.
Nelle motivazioni che hanno condotto la società all’adozione
di tale modelli, si legge che Enel - sensibile all’esigenza di 
assicurare condizioni di correttezza e di trasparenza nella 
conduzione degli affari e delle attività aziendali, a tutela della 
posizione e dell’immagine propria e delle società controllate, 
delle aspettative dei propri azionisti e del lavoro dei propri 
dipendenti - ha ritenuto conforme alle proprie politiche a-
ziendali procedere all’attuazione del Modello nell’ambito del 
  
169 Aspet to  essenz ia le  per  l ’ e f fe t t iv i tà  de l  model lo  è  cost i tu i to  da l la  pred ispos i -
z ione d i  un adeguato s i s tema sanz ionator io  per  la  v io laz ione de l le  regole  d i  con-
dotta  imposte  a i  f in i  de l la  prevenzione de i  reat i  e  deg l i  i l l ec i t i  e  in  genera le ,  de l -
le  procedure  interne  prev is te  da l  model lo  s tesso .
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Gruppo. Tale iniziativa, che fa seguito all’emanazione del 
Codice Etico, è stata assunta nella convinzione che - al di là
delle prescrizioni del Decreto, che indicano il Modello stesso 
come elemento facoltativo e non obbligatorio - possa costi-
tuire un valido strumento di sensibilizzazione nei confronti 
di tutti coloro che operano in nome e per conto di Enel, af-
finché seguano, nell’espletamento delle proprie attività, dei 
comportamenti corretti e lineari, tali da prevenire il rischio 
di commissione dei Reati e degli Illeciti.
Gruppo UniCredit
Ad UniCredit, società per azioni quotata nonché banca, si 
applicano le normative in tema di governance di cui al codice 
civile, al D.Lgs. 58 del 24 febbraio 1998 (Testo Unico della 
Finanza o TUF), al D.Lgs. 1° settembre 1993, n. 385 (Testo 
Unico Bancario o TUB) nonché al Codice di Autodisciplina 
pubblicato da Borsa Italiana. 
Il Gruppo è incluso nei principali indici e classifiche interna-
zionali di sostenibilità: Dow Jones Sustainability Index, 
FTSE4Good Index Series ,  ETHIBEL Excellence Index® , 
Europe & Global e Oekom Research AG .
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I principali temi affrontati nel Bilancio di sostenibilità 2008,
che descrive le attività dal Gruppo ed il legame tra le strate-
gie aziendali e la gestione delle relazioni con i molteplici 
stakeholder ,  sono:
a) la crisi finanziaria globale;
b) gli sviluppi nella governance del Gruppo, con particolare 
attenzione al rischio reputazionale;
c) le iniziative mirate al coinvolgimento degli stakehol-
der ;
d) i rapporti con i clienti, con particolare attenzione alla 
loro soddisfazione, alla diffusione delle informazioni 
finanziarie e alle tematiche del responsible lending ;
e) l’impegno verso le comunità locali e l’ambiente;
f) il piano di comunicazione finanziaria 2008, il cui scopo 
è quello di garantire un dialogo trasparente con gli in-
vestitori nell’attuale contesto di turbolenza dei mercati.
Il Bilancio di sostenibilità è stato redatto in conformità alle 
linee guida pubblicate dalla Global Reporting Initiative nel 
2006 (GRI-G3).
Nel bilancio di sostenibilità UniCredit dichiara fondamentale 
sviluppare una governance che garantisca creazione di valore 
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per tutti gli stakeholder e a tal fine si impegna a strutturare 
un articolato sistema che migliori la trasparenza delle regole, 
responsabilità e processi e volto a favorire flussi di informa-
zione e consultazione attraverso i seguenti comitati 
all’ interno del Consiglio di Amministrazione:
· Comitato Permanente Strategico;
· Comitato per il Controllo Interno & Rischi;
· Comitato Corporate Governance ,  HR e Nomination ;
· Comitato Remunerazione.
Inoltre UniCredit ha dato vita a un comitato per la gestione 
del rischio reputazionale il cui compito è sostenere il 
management nelle attività volte a preservare e promuovere la 
reputazione e garantire la sostenibilità del Gruppo in un con-
testo di sensibile turbolenza dei mercati finanziari. Sul piano 
organizzativo UniCredit ha istituito il Reputational Risk 
Management Framework ,  struttura che si regge:
a) sulla prevenzione, per evitare il concretizzarsi di rischi 
reputazionali che si estrinseca a sua volta in due ap-
procci: inside-out (valutazione di possibili fattori di ri-
schio reputazionale legati alle attività interne 
all’azienda) e outside-in (monitoraggio della percezione 
P a g i n a | 117
che gli stakeholder hanno della reputazione della socie-
tà).
b) sul recupero, per fronteggiare nel migliore dei modi un 
danno reputazionale instaurando con gli stakeholder e 
il mercato una corretta comunicazione, che per risulta-
re efficace deve essere tempestiva e trasparente, non-
ché servirsi di canali di comunicazione adeguati.
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Sin dal 2004 UniCredit ha approvato un modello di organiz-
zazione, redatto secondo le linee guida predisposte da ABI ,  
composto:
a) da un documento diviso in due sezioni, delle quali la 
prima è dedicata ad illustrare le finalità ed i contenuti 
della normativa sulla responsabilità amministrativa, 
mentre la seconda si riferisce ai contenuti del modello;
b) dai “protocolli di decisione”, contenenti, per ciascuna delle 
UU.OO./Staff/Department della società dove è stato 
rilevato il rischio di commissione dei reati, le regole da 
osservare nello svolgimento delle attività a rischio;
c) un “regolamento di spesa” che individua modalità di ge-
stione delle risorse finanziarie idonee ad impedire la 
commissione dei reati.
Nelle motivazioni che hanno indotto all’adozione si legge la 
scelta del Consiglio di Amministrazione di UniCredit di do-
tarsi di un modello di organizzazione e di gestione si inseri-
sce nella più ampia politica d’impresa della società – estesa a 
tutto il Gruppo – che si esplicita in interventi e iniziative 
volte a sensibilizzare sia tutto il personale appartenente ad 
UniCredit (dal management ai lavoratori subordinati) sia tutti 
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i collaboratori esterni e i partners commerciali alla gestione 
trasparente e corretta della società, al rispetto delle norme 
giuridiche vigenti e dei fondamentali principi di etica degli 
affari nel perse-guimento dell’oggetto sociale.
Segnatamente, attraverso l’adozione del Modello, il Consiglio 
di Amministrazione intende perseguire le seguenti finalità:
· rendere noto a tutto il personale di UniCredit e a tutti 
coloro che con la società collaborano o hanno rapporti 
d’affari, che la società condanna nella maniera più asso-
luta condotte contrarie a leggi, regolamenti, norme di 
vigilanza o comunque in violazione della regolamenta-
zione interna e dei principi di sana e trasparente ge-
stione dell’attività cui la società si ispira;
· informare il personale della società e i collaboratori e 
partners esterni delle gravose sanzioni amministrative 
applicabili alla società nel caso di commissione di reati;
· garantire la prevenzione della commissione di illeciti, 
anche penali, nell’ambito della società mediante il con-
tinuo controllo di tutte le aree di attività a rischio.
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Sabaf
L’orientamento strategico del gruppo consiste nel replicare e 
adattare nei mercati esteri e nei settori contigui il proprio 
modello industriale170 e culturale di successo, attraverso la 
crescita organica o alleanze strategiche e acquisizioni, valo-
rizzando i seguenti fattori critici di successo: innovazione171, 
sicurezza172, valorizzazione delle persone e sostenibilità so-
cio-ambientale.
  
170 Sabaf  persegue la  propr ia  cresc i ta  a t t raverso l ' a f fermazione su i  mercat i  in ter -
naz iona l i  rep l icando i l  propr io  model lo  industr ia le  ne i  Paes i  emergent i  e  ada t-
tandolo a l l a  cu l tura  loca le .  Coerentemente  con i  va lor i  d i  r i fer imento e  la  pro-
pr ia  miss ione ,  l a  Soc ie tà  s ta  cercando d i  t rasfer i re  know-how e  tecnolog ie  a l l ' a -
vanguard ia in  ta l i  Paes i ,  operando ne l  p ieno r i spet to  de i  d i r i t t i  de l la  persona ,  
de l l ' ambiente  e  osservando i l  codice  d i  condotta  de l le  Nazioni  Uni te  per  le  im-
prese  t ransnaz iona l i .  Ta le  sce l ta  è  gu idata  da l la  consapevolezza  che so lo  operan-
do in  modo soc ia lmente  responsabi le  è  poss ib i le  ass icurare  a l le  esper ienze indu-
s t r ia l i  ne i  mercat i  emergent i  uno sv i luppo d i  lungo per iodo.  
L 'ampl iamento cont inuo de l la  gamma de i  propr i  component i  ha  lo  scopo d i  f ide -
l izzare  sempre p iù  la  c l iente la  a t t raverso i l  p iù  ampio soddisfac imento de i  b i so-
gni .  La  poss ib i l i tà  d i  off r i re  una gamma comple ta  d i  component i  rappresenta  per  
Sabaf  un u l ter iore  e lemento d is t int ivo r i spet to  a i  concorrent i .
Ta le  ampl iamento è  persegui to  s ia  t ramite  la  r icerca  interna ,  s ia  a t t raverso a l le -
anze s t ra teg iche con a l t r i  protagonis t i  de l  se t tore  o  con acquis iz ioni  in  se t tor i  
cont igu i .  La  Soc ie tà  intende consol idare  u l ter iormente  i  rapport i  d i  co l labora-
z ione con i  propr i  c l ient i  e  raf forzare  i l  propr io  pos iz ionamento come unico 
forni tore  d i  una gamma completa  d i  prodott i  ne l  mercato de i  component i  d i  cot-
tura ,  graz ie  a l l a  capac i tà  d i  adat tare  i  process i  produtt iv i  a l le  spec i f iche es igenze 
de i  c l ient i .
171 Sabaf  investe  in  so luz ioni  tecnolog iche a l l ' avanguard ia  e  ne l lo  sv i luppo de l le  
competenze e  de l le  profess iona l i tà  de l  propr io  persona le ,  a l  f ine  d i  favor i re  la  
cont inua innovaz ione de i  process i  e  de i  prodott i  che ,  o l t re  a  consol idare  i l  van-
tagg io  compet i t ivo de l l ' impresa ,  rappresentano un progresso per  la  soc ie tà  c iv i le  
in  termini  d i  maggiore  s icurezza  e  minor  impat to ambienta le .
172 La s icurezza  è  uno de i  fa t tor i  pr inc ipa l i  de l  proget to  imprendi tor ia le  d i  SA-
BAF.  La s icurezza  a l l ' in terno de l l 'Az ienda ,  intesa  come tute la  de l l ' in tegr i tà  f i s ica  
de i  l avorator i ,  è  garant i ta  a t t raverso l ' ammodernamento ed i l  mig l ioramento con-
t inuo de i  luoghi  d i  l avoro e  l ' adoz ione d i  sever i  s tandard qua l i ta t iv i .  La  s i curezza  
per  g l i  u t i l i zzator i  f ina l i  è  ass icurata  off rendo prodott i  con a l t i ss imi  l ive l l i  d i  s i -
curezza  e  qua l i tà ;  infa t t i  i  prodott i  sono sot topost i  a  sever i  contro l l i ,  in  confor-
mità  a i  p iù  sever i  s tandard present i  su l  merca to ,  che  ne  garant i scono l ' assenza  d i  
d i fe t t i .
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Il modello imprenditoriale di Sabaf è esplicitato nella “visio-
ne”: coniugare le scelte ed i risultati economici con i valori 
etici mediante il superamento del capitalismo familiare a fa-
vore di una logica manageriale orientata non solo alla crea-
zione di valore, ma anche al rispetto dei valori; ad integra-
zione di questo percorso, il management di Sabaf dichiara di 
ritenere “che l'etica fondata sulla centralità dell 'Uomo ed il rispetto 
di comuni valori, posti a presidio della creazione di valore, possano 
indirizzare le decisioni in maniera coerente con la cultura aziendale e 
contribuire significativamente a garantire la crescita sostenibile 
dell ' impresa nel lungo periodo”. 
Il Gruppo da anni persegue l’integrazione della responsabili-
tà sociale nei processi gestionali applicando il modello 
ProGReSS© che si basa sui seguenti fattori:
a) condivisione dei valori, della missione e della politica 
integrata per lo sviluppo sostenibile;
b) adozione di un processo di formazione intervento, in 
grado di implementare le azioni di miglioramento attra-
verso progetti interfunzionali che coinvolgono i dipen-
denti con appositi percorsi di formazione e comunica-
zione organizzativa;
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c) elaborazione di un sistema di controllo interno capace 
di monitorare sia il raggiungimento degli obiettivi pre-
definiti, sia gli eventuali rischi etici, nonché di verifica-
re l 'attuazione degli impegni verso gli stakeholder che 
la Società ha assunto;
d) definizione di key-indicator ,  capaci di monitorare le pre-
stazioni economiche, sociali e ambientali;
e) adozione di un sistema di rendicontazione chiaro e 
completo in grado di informare efficacemente le diver-
se categorie di stakeholder ;
f) definizione di un sistema di rilevazione, per condivide-
re e definire insieme agli stakeholder i l percorso di 
miglioramento da attuare.
I temi rilevanti di responsabilità sociale per gli stakeholder
e il business individuati dal Gruppo sono:
a) Corporate Governance e tutela degli azionisti di mino-
ranza: a fronte della concentrazione della quota di con-
trollo in un unico azionista (impresa a controllo fami-
liare), Sabaf si impegna a garantire una separazione tra 
la proprietà e la gestione e la presenza di un numero 
adeguato di amministratori indipendenti. Sabaf si impe-
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gna inoltre a mantenere i requisiti di governance, in-
formativa e liquidità che le consentono di essere quota-
ta sul segmento STAR di Borsa Italiana; ad attuare le 
raccomandazioni del Codice di Autodisciplina delle so-
cietà quotate;
b) Relazioni con i collaboratori: Sabaf si adopera per fa-
vorire processi di integrazione, garantisce pari oppor-
tunità a ogni lavoratore e richiede al contempo a tutti i 
collaboratori il rispetto delle diverse sensibilità e la 
condivisione dei valori fondamentali dichiarati nella 
Carta Valori173;
c) Ambiente: le innovazioni di prodotto garantiscono un 
risparmio energetico e una riduzione dei consumi e del-
le emissioni da parte degli utenti. Nelle sezioni Soste-
nibilità Sociale e Sostenibilità Ambientale sono descrit-
te e iniziative per assicurare una gestione particolar-
mente accurata di tali temi e dare concreta attuazione 
agli impegni dichiarati nei confronti degli stakeholder .
  
173 I l  s i s tema d i  responsabi l i tà  soc ia le  d i  Sabaf  S .p .A.  è  conforme a i  requis i t i  de l -
la  Norma SA8000,  per  i l  qua le  la  soc ie tà  ha  ot tenuto la  cer t i f icaz ione ne l  2005.
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Le informazioni di dettaglio sul sistema di controllo interno 
sono fornite nella Relazione sul sistema di corporate gover-
nance; in particolare al Comitato per il Controllo Interno è 
affidato il compito di esprimere, su richiesta dell 'Ammini-
stratore Delegato, pareri su specifici aspetti inerenti all ' iden-
tificazione dei principali rischi aziendali nonché alla proget-
tazione, realizzazione e gestione del sistema di controllo in-
terno.
Nel corso del 2006 Sabaf ha adottato il Modello di Organiz-
zazione Decreto/231 che integra il rispetto delle prescrizioni 
dettate dalla legge con il rispetto dei principi comportamen-
tali indicati nella Carta Valori che rielabora e assume a rife-
rimento le principali normative, linee guida e documenti esi-
stenti a livello nazionale e internazionale, in tema di Diritti 
Umani e di responsabilità sociale d’impresa.
Conclusioni
Muoviamo dalla constatazione che i punti di affinità tra la 
Responsabilità Sociale d’Impresa ed il Modello Organiz-
zativo ex Decreto/231 sono numerosi tanto da far supporre
che, nell’applicazione degli istituti che le connotano, possano 
dispiegarsi reciproci riflessi positivi se non costituire aspetti 
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differenti di un medesimo processo. Differenti nei quadri 
impostativi e nelle finalità che perseguono, entrambe risen-
tono dei fenomeni della globalizzazione ed utilizzano stru-
menti simili: Codici Etici, Modelli di Organizzazione e Ge-
stione, Procedure Operative suggerite dagli stessi organismi. 
Ulteriore momento di contatto è la legittima considerazione 
che, in sede di giudizio per fatti di responsabilità ammini-
strativa, l’organo giudicante, accertando eventuali violazione 
dei principi del Decreto/231 ed a complemento delle proprie 
valutazioni, potrebbe considerare, quale circostanza a favore
dell’impresa, l’adozione da parte della stessa delle regole del-
la Responsabilità Sociale .  Esse denotano, infatti, che 
l’impresa vuole agire in maniera socialmente virtuosa. 
Per converso, l’ottemperanza alle disposizioni del Decre-
to/231 necessarie per esonerare l’ente dalla responsabilità 
per reati commessi da suoi dipendenti e nel suo interesse può 
rappresentare un fatto di particolare valore da collocare nel 
quadro dei principi che s’intendono seguire nella pratica del-
la Responsabilità Sociale .  A titolo esemplificativo possia-
mo osservare che se l’impresa adotta il Modello di Organiz-
zazione e Gestione previsto dall’art. 30 d.lgs. 81/2008 in ma-
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teria di prevenzione dei rischi per la sicurezza e la salute dei 
lavoratori, Modello da utilizzare per andare esente da re-
sponsabilità per i reati presupposto connessi, potrà, a ragio-
ne, sostenere che lo stesso è indice della sua attenzione, in
questa materia, per gli interessi dei dipendenti quali stake-
holders interni.174
I Modelli Organizzativi Decreto/231 e la RSI appartengono 
alla dimensione “volontaria” dell’impresa; infatti così come 
la RSI tende alla “integrazione su base volontaria da parte delle 
imprese, delle preoccupazioni sociali e ambientali nelle loro operazioni 
commerciali e nei loro rapporti con le parti interessate”175, anche 
l’adozione volontaria dei Modelli Organizzativi consentono
una preventiva individuazione e gestione del rischio, median-
te l’individuazione delle attività a rischio di reato e la loro 
conseguente regolamentazione attraverso procedure volte a 
salvaguardare l’impresa. L’impresa che ha interiorizzato un 
comportamento orientato alla RSI si troverà agevolata 
nell’implementare ma anche efficacemente adottare i Modelli 
Organizzativi previsti dall’art. 6 del Decreto/231. Le analo-
  
174 C. Monacorda ,  in  Riv is ta  231 ,  anno 2009,  pag .  139 .
175 Defin iz ione contenuta  ne l  L ibro Verde de l la  Comuni tà  Europea de l  lug l io  
2001.
P a g i n a | 127
gie tra Modelli Organizzativi Decreto/231 e RSI non si rin-
vengono solo nel loro carattere di volontarietà ma anche nel-
la peculiarità dei reati inseriti nel “catalogo” degli artt. 24 ss. 
d.lgs. 231/2001: sono in gran parte reati a forte impatto so-
ciale, spesso caratterizzati dalla particolare riprovazione col-
lettiva rispetto ai fatti previsti (questo profilo sembra anzi 
guidare alcune scelte del legislatore in tema di aggiornamento 
del catalogo stesso); se i reati contro la P.A. minano la strut-
tura sociale in cui la collettività opera, alcuni reati societari 
possono avere gravi ripercussioni su numerosi risparmiatori, 
così pure destano particolare sdegno ipotesi quali lo sfrutta-
mento della persona umana nelle sue varie declinazioni, men-
tre il continuo succedersi di infortuni sul lavoro appare or-
mai riconosciuto come una delle più gravi piaghe che afflig-
gono il contesto sociale del nostro Paese. Sono di conse-
guenza reati che colpiscono non solo la collettività in genera-
le, bensì direttamente una serie di stakeholder ben identifi-
cabili nelle categorie di appartenenza176.
Rinveniamo nel Codice Etico una solida dimostrazione della 
interrelazione tra modelli di organizzazione Decreto/231 e 
  
176 Tommaso E.  Romolot t i ,  in  Riv is ta  231 ,  anno 2009,  pag .  124 e  125 .
P a g i n a | 128
RSI; infatti il Codice Etico è uno strumento propedeutico 
all’implementazione dei Modelli Organizzativi in quanto deve 
ispirare l’impresa ai valori di legalità, correttezza, trasparen-
za e rispetto della dignità della persona e deve assicurare che 
i valori etici costituiscano l’elemento base della cultura a-
ziendale, nonché lo standard di comportamento di tutti i col-
laboratori. Il Codice Etico costituisce un’azione fondamen-
tale per realizzare la mappatura del rischio aziendale prope-
deutica alla implementazione dei modelli organizzativi De-
creto/231. Entrambi i fenomeni (RSI e responsabilità degli 
enti ex Decreto/231) hanno subito un espansione nei conte-
nuti “… sulla spinta di fattori di pressione quali la globalizzazione 
dei mercati, l ’ inevitabilità di modelli di sviluppo sostenibile, la tutela 
di diritti umani”177 da un lato, e l’imposizione delle convenzio-
  
177 Dr.  Paolo Ie lo ,  Giudice  per  le  Indag in i  Pre l iminar i  Tr ibuna le  d i  Mi lano,  in  
Riv is ta  231 ,  anno 2008,  pag .  191 .  Su l la  espans ione de l  fenomeno de l la  RSI “I l  
Globa l  Compac t ,  n e l l a  sua  o r i g inar ia  f o rmu laz i on e  sudd i v i s o  in  3  a r e e ,  c o r r i sponden t i  a i  
s e t t o r i  d i  d i r i t t i  uman i ,  l avo ro  e  ambi en t e ,  n e l  2004 s i  a r r i c ch i s c e  d i un ’u l t e r i o r e  a r ea ,  d e -
f i n i t a  l o t t a  a l l a  c o r ruz i on e ,  n e l l a  qua l e  v i en e  a r t i c o l a t o  i l  p r i nc ip i o  s e c ondo  cu i  l e  impr e s e  
s i  impegnano  a  c on t ra s ta r e  l a  c o r ruz i one  in  o gn i  sua  f o rma ,  in c lu s e  l ’ e s t o r s i on e  e  l e  t ang en-
t i .  Muovendo  n e l l a  s t e s sa  d i r ez i on e ,  l e  Line e  Guida  OECD, c o s ì  c ome  r i e l abo ra t e  n e l  
2000,  ind i cano  t ra  i  c on t enu t i  d e l l a  CSR un ’az i on e  d i  c on t ra s t o  a l l a  c o r ruz i on e ,  p r e v edono  
obb l i gh i  d i  t ra spar enza  s o c i e t a r ia  e  c on tab i l e  e  d i  c o r r e t t a  in f o rmaz ione  su l l ’ a t t i v i t à  f i nan-
z ia r ia ,  enu c l eano  ob i e t t i v i  d i  tu t e l a  d e i  c on sumato r i  e  d i  r i sp e t t o  d e l l a  l e g i s l az i on e  f i s ca l e .  
I l  Gre en  Pape r ,  a c can t o  a i  c on t enu t i  c l a s s i c i  d e l l a  CSR,  a f f e r en t i  a l l a  tu t e l a  d e l l a  s i cu r ez -
za  d e l  l a vo ro ,  a l l a  t u t e l a  d e l l ’ amb i en t e  e  a l l a  tu t e l a  d e i  d i r i t t i  uman i ,  va l o r izza  e l emen t i  
nuov i ,  qua l i ,  ad  e s emp io ,  l a  n e c e s s i t à  d e l l a  l o t t a  a l l a  c o r ruz i on e ,  r i t enu ta  uno  d e g l i  e l emen-
t i  d i  o s ta c o l o  s t ru t t u ra l e  a l l o  s v i l uppo . ”
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ni internazionali, la circolazione di modelli giuridici e la 
mondializzazione dei mercati finanziari dall’altro 178.
Va infine brevemente ricordato, per una più chiara lettura 
delle best practice, i l quadro delle modifiche normative 
dell’ultimo decennio in tema di responsabilità dell’impresa e 
regole sugli assetti di governo e organizzativi:
a) dal Testo Unico sull’intermediazione finanziaria (1998), 
con cui vengono rafforzati i requisiti d’indipendenza 
dei sindaci ed è imposta alle società quotate la predi-
sposizione di un sistema di Controllo Interno. Il Testo 
Unico dispone specifiche misure di vigilanza della Ban-
ca d’Italia sull’adeguatezza patrimoniale, 
sull’organizzazione amministrativa e contabile e sui 
controlli interni per governare i rischi derivanti 
  
178 Ib id em ;  “Orig inar iamen t e  p r e v i s t a  p e r  t a lun i  r ea t i  c ommes s i  c on  f r od e  e  p e r  i  r ea t i  d i  
c on cu s s i on e  e  c o r ruz i on e ,  l a  r e sponsab i l i t à  d e g l i  en t i  v i en e  e s t e sa ,  c on  una  s t ra t i f i c az i on e  
su c c e s s i va  e  non  s empr e  c o e r en t e ,  a i  r ea t i  d i  f a l s o ,  a i  r ea t i  s o c i e t a r i ,  a i  d e l i t t i  c on  f i na l i t à  
d i  t e r r o r i smo  o  e v e r s i on e  d e l l ’ o rd inamen to  d emoc ra t i c o ,  a i  d e l i t t i  c on t r o  l a  p e r s ona l i t à  ind i -
v i dua l e ,  a i  r ea t i  d i  marke t  abus e ,  a l  r i c i c l a g g i o .  Da u l t imo ,  s i  d ev e  r i l e va r e  i l  s i gn i f i c a t o  
ch e ,  n e l l ’ a r ch i t e t tu ra  d e l  s i s t ema d e l l a  r e sponsab i l i t à  d e g l i  en t i ,  ha  a s sun to  l ’ i n t r oduz i one  
d i  t a lun i  r ea t i  c o l po s i ,  qua l i  l e s i on i  e  omi c id i  a g g rava t i  da l l a  v i o l az i on e  d e l l e  no rme  an t i n-
f o r tun i s t i ch e ,  i l l e c i t i  ch e  c o lp i s c ono  f a t t i  ch e  s i  c o l l o cano  n e l  p e r ime t r o  c l a s s i c o  d e l l a  CSR.  
De l  par i ,  l ’ ana l i s i  d e l l e  l i n e e  d i  t end enza  no rmat i va ,  qua l i  emer gono  da  a t t i  i s t i tuz i ona l i ,  
e v i d enz iano  e l oquen t emen t e  l ’ amp l ia r s i  d e l l ’ a r ea  op e ra t i va  d e l l a  r e sponsab i l i t à  d eg l i  en t i .
I l  dd l  approva t o  da l  Gov e rno  i l  24 .4 .2007 e s t end e  l a  r e sponsab i l i t à  d e g l i  en t i  a  numero s i  
r ea t i  amb i en ta l i ;  l a  p r opo s ta  e l abo ra ta  da l l a  Commis s i on e  Gre c o  in t r odu c e  n e l l a  p la t ea  d e i  
r ea t i - p r e suppo s t o  l a  tu rba t i va  d ’a s ta ,  l ’ u su ra  e  l ’ e s t o r s i on e ,  l a  f r od e  f i s ca l e ,  t a lun i  r ea t i  
c on t r o  l ’ i n v i o l ab i l i t à  d e l  domi c i l i o  e  d e i  s e g r e t i ,  i  r ea t i  d i  abus i v i smo  banca r i o  e  f i nanz ia -
r i o ;  i l  r ea t o  d i  cu i  a l l ’ a r t .  22 ,  c omma 12 ,  d . l g s .  25  lug l i o  1998,  n .  286 ,  in  t ema d i  imp i e -
g o  d i  l avo ra t o r i  s t ran i e r i  p r i v i  d i  p e rme s s o . ”
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dall’esercizio dell’impresa bancaria (art. 53, comma 1, 
lett a);
b) al decreto legislativo 231 del 2001 che ha sono intro-
dotto i modelli organizzativi di prevenzione dei reati 
con la istituzione di un organismo di vigilanza sui mo-
delli179;
c) alla riforma societaria (2003) che ha delineato la nuova 
disciplina degli amministratori, gli assetti organizzativi 
adeguati per un’efficiente gestione dell’impresa,  il con-
trollo contabile e ha introdotto modelli di governo so-
cietario alternativi al sistema tradizionale;
  
179 Ib id em ;  “ I l  d i r i t t o  p ena l e  c ono s c e  s t o r i camen t e  ambi t i  d ’ in t e r v en t o ,  tu t t ’ a l t r o  ch e  marg i -
na l i ,  ch e  hanno  c ome  p r e suppo s t o  l ’ a g e r e  i r r e sponsab i l e  d e l l ’ impr e sa ,  ma ,  n e l  s e gno  d i  una  
t rad iz i on e an t r opo c en t r i c a ,  s e c ondo  cu i  s o c i e t a s  d e l i nque r e  non  po t e s t ,  l e  i p o t e s i  d i  r ea t o  
hanno  c ome  pun to  d i  r i f e r imen to  s o g g e t t i  f i s i c i ,  c h e  a g i s c ono  n e l l ’ i n t e r e s s e  d e l l ’ impr e sa ,  t a l -
v o l t a  ind i v idua t i  qua l i  i n t rane i ,  i n  rag i on e  d e i  l o r o  rappor t i  f unz i ona l i  c on  l ’ en t e  d i  cu i  s o -
no  e sp r e s s i on e .  L ’ impr e sa  c ome  ta l e  r imane  su l l o  s f ondo  e  i l  ruo l o  ch e  e s sa  può  a s sumer e  
qua l e  r e sponsab i l e  c i v i l e  o v v e r o  qua l e  c i v i lmen t e  obb l i ga t o  p e r  l a  mu l ta  o  p e r  l ’ ammenda  
c e r tamen t e  non  è  t a l e  da  f a r  s c o r g e r e ,  n e l l a  r e l a t i va  d i s c i p l ina ,  i l  s e gno  d i  una  s o g g e t t i v i t à  
p ena lmen t e  r i l e van t e .  Una s e r i e  d i  d i spo s iz i on i ,  s op ra t tu t t o  a  l i v e l l o  d i  l e g i s l az i on e  sp e c ia -
l e ,  d i  f a t t o  i b r i dano  i l  b inomio  r e sponsab i l i t à  p ena l e/pe r s ona  f i s i c a ,  o v e  subo rd inano  una  
s e r i e  d i  p r e v i s i on i  d i  f a vo r e ,  c on  e f f e t t i  t i p i camen t e  p ena l i ,  a  c ondo t t e  c h e  po s s ono ,  i n  c on-
c r e t o ,  e s s e r e  r ea l i zza t e  s o l t an t o  da l l ’ en t e  n e l l ’ a t t i v i t à  d e l  qua l e  è  s t a t o  c ommes so  i l  r ea t o .  S i  
p ens i ,  i n  mat e r ia  ambi en ta l e ,  a l l a  p r e v i s i on e  d e l  c omma 4  d e l l ’ a r t .  53-b i s  d . l g s .  22/1997,  
l addov e  è  p r e v i s t o  ch e  i l  g iud i c e  po s sa  subord inar e  l a  s o sp en s i on e  c ond iz i ona l e  d e l l a  p ena  
a l l ’ e l im inaz i on e  d e l  danno  o  d e l  p e r i c o l o  p e r  l ’ amb i en t e ,  s e c ondo  una  r e g o la  d i v enu ta  d i  c a -
ra t t e r e  g en e ra l e  a l l ’ a r t .  165 c . p . .  S i  p en s i  an co ra  a l l ’ a r t .  162-b i s  c . p . ,  i n  pun to  d i  c on t rav -
v enz i on i  pun i t e  a l t e rna t i vamen t e  c on  l ’ ammenda  o  c on  l ’ a r r e s t o ,  l addov e  l ’ a c c e s s o  
a l l ’ ob laz i on e  è  c on s en t i t o  s o l t an t o  s e  s ono  e l im ina t e  l e  c on s e gu enze  dannos e  o  p e r i c o l o s e  d e l  
r ea t o .  Ta l i  no rme  non  s ca l f i s c ono  tu t tav ia  i l  c on so l i da t o  p r in c ip i o  d e l l ’ a s s enza  d i  s o g g e t t i v i -
t à  p ena l e  d e g l i en t i  e ,  c omunque ,  non  c on s en t ono  d i  sup e ra r e  i l  t rad iz i ona l e  appro c c i o  d e l  
p ena l i s ta  - e s s enz ia lmen t e  d i  r imba lzo  - r i sp e t t o  a i  t emi  d e l l a  r e sponsab i l i t à  s o c i a l e  
d e l l ’ impr e sa .  La que s t i on e  a s sume  una  nuova  p ro sp e t t i va  c on  l ’ i n t r oduz i on e  d e l l a  r e sponsa -
b i l i t à  ammin i s t ra t i va  d e g l i  en t i  ad  op e ra  d e l  d . l g s .  231/2001.  Pro sp e t t i va  ch e  può  e s s e r e  
c o l t a  n e l l a  sua  p r e gnanza  c on s id e rando  da  un  la t o  l e  p e cu l i a r i t à  d e l  nuovo  a r ch e t i po  san-
z i ona t o r i o ,  da l l ’ a l t r o  c i ò  ch e  è  s t a t o  d e f in i t o  i l  p r o c e s s o  e spans i v o d e l l a  r e spon sab i l i t à  s o -
c i a l e  d e l l e  impr e s e  e  d e l l a  r e sponsab i l i t à  d e g l i  e n t i . "
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d) alla legge risparmio (2005) con la quale sono stati raf-
forzati i profili di professionalità, onorabilità e indi-
pendenza di gestori e controllori e si è prevista la nuo-
va figura del dirigente preposto alla redazione dei do-
cumenti contabili. La legge sul risparmio (d.lgs. 
262/2005, modificata dal decreto correttivo 303/2006) 
ha introdotto nel testo unico della finanza la figura del 
dirigente preposto alla redazione dei documenti conta-
bili (art. 154 bis); si tratta di un presidio organizzativo 
per la corretta formazione del bilancio e 
dell’informazione contabile;
e) inoltre si deve tener conto del ruolo importante svolto 
dall’Autodisciplina. Il Codice di Autodisciplina delle 
società quotate (cd Codice Preda) che sin dalla prima 
versione del 1999 indicava tra i compiti del consiglio di 
amministrazione quello di verificare l’adeguatezza 
dell’assetto organizzativo e amministrativo generale 
della società e del gruppo, predisposto dagli organi de-
legati;
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f) infine, gli influssi sulla normativa italiana della legisla-
zione comunitaria e statunitense, in particolare del 
Sarbanes–Oxley Act (2002).
L’excursus sulla sostenibilità economica, ambientale e sociale 
d’impresa, sulla RSI e le modalità con cui tale obiettivo vie-
ne realizzato, interiorizzando comportamenti legati alla nor-
male gestione d’impresa e non vissuti come sforzo addiziona-
le, hanno messo in evidenza come la sopravvivenza e lo svi-
luppo duraturo dell’impresa siano in funzione della capacità 
di creare valore e di ottimizzare le aspettative degli stake-
holder .  
Si tratta pertanto di una evoluzione del ruolo dell’impresa e 
del suo finalismo, che rimane pur sempre ancorato alla di-
mensione strettamente economica (soddisfacimento dei biso-
gni umani), ma nel contempo dimostra la sua capacità 
d’ascolto di fronte ad un ambiente caratterizzato da sempre 
maggior complessità (De Toni). Ciò porta ad “un modello di 
governance allargata d’impresa, in base alla quale chi governa 
l’impresa ha responsabilità che si estendono dall’osservanza di doveri 
fiduciari nei riguardi della proprietà ad analoghi doveri fiduciari nei 
riguardi in generale di tutti gli stakeholder” (Sacconi). 
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Il fenomeno evolutivo delle imprese si inserisce in un dibat-
tito altrettanto acceso sulla complessità della “istituzionaliz-
zazione dell ’etica d’impresa”, accentuato dalle gravi crisi che 
hanno segnato la fiducia del sistema capitalistico, e può tro-
vare un denominatore comune nell’incontro e confronto  tra 
impresa e aspettative degli stakeholder (Zamagni). La co-
munità attende dall’impresa non solo creazione di ricchezza, 
in parte da redistribuire, ma anche una condivisione di valo-
ri, in quanto l’impresa ne è un importante veicolo.
Abbiamo quindi fissato alcuni punti fermi per comprendere 
il fenomeno della RSI in ambito strategico aziendale e in 
particolare la sua natura volontaria e il cercare di “andare ol -
tre” gli obblighi normativi adottando soluzioni innovative per 
soddisfare maggiormente gli stakeholder , rispettando 
l’ambiente e migliorando i rapporti con la comunità. Ciò ov-
viamente comporta per “l ’ impresa socialmente orientata” mag-
giori costi ed investimenti specifici che saranno però com-
pensati soprattutto dalla creazione di risorse intangibili, quali 
le competenze dei dipendenti, il capitale relazionale, 
l’ immagine e la reputazione (Molteni).  
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L’evoluzione del ruolo dell’impresa, inoltre, ha fatto emerge-
re una relazione diretta tra l’ampliamento dei fini d’impresa 
ed i sistemi di misurazione e comunicazione delle perfor-
mance: ne deriva una trasformazione da un’ottica strettamen-
te economica–finanziaria, che si riflette sul bilancio 
d’esercizio, a forme di rilevazione e comunicazione volonta-
rie di carattere ambientale e sociale esposte nel Bilancio so-
ciale o di sostenibilità.
Si tratta di modelli con i quale l’impresa fornisce una “rendi-
contazione-valutazione dei f lussi di risorse e prestazioni che vengono 
scambiati tra l’azienda e i suoi stakeholder, sia interni che esterni”.
Anche in tale contesto, l’ impresa è supportata per la redazio-
ne del bilancio di sostenibilità da numerose linee guida e 
principi. L’abbondanza di proposte e strumenti di rendicon-
tazione della sostenibilità economica, ambientale e sociale 
non sempre coglie nel segno, giacché l’impresa italiana, sem-
bra necessitare più di un sostegno formativo che di standard 
di riferimento. Non dobbiamo infatti dimenticare  che la 
struttura del sistema industriale italiano è caratterizzata dalla 
presenza di piccole e piccolissime imprese che difficilmente 
hanno sviluppato una funzione amministrativa in grado di far 
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emergere e rilevare i dati richiesti in tali modelli di rappre-
sentazione. 
Il tema della responsabilità sociale dell’impresa assume una 
nuova prospettiva con l’introduzione della responsabilità 
amministrativa degli enti ad opera del Decreto/2001 e in par-
ticolare dei Modelli Organizzativi in esso previsti; un proces-
so espansivo che accomuna RSI e responsabilità amministra-
tiva-penale degli enti e li rende fenomeni complementari. Si 
tratta di fenomeni che se interiorizzati nell’agire d’impresa 
possono assicurare condizioni di correttezza e di trasparenza 
nella conduzione degli affari e delle attività, a tutela della 
posizione e dell’immagine dell’azienda, delle aspettative dei 
propri azionisti e del lavoro dei propri dipendenti.
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